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3Propósito del documento
Esta guía, en su versión 2008, busca aportar respuestas a las dificultades que encuentran las
instituciones y programas al establecer mecanismos de monitoreo y evaluación (M&E). El aná-
lisis de varias prácticas de monitoreo y evaluación muestran que el marco conceptual a menudo
carece de claridad, que persisten dificultades metodológicas en la implementación y que la eva-
luación se centra más en el desempeño que en el impacto.
No se trata, entonces, de proponer una metodología nueva y exclusiva, que se desmarca de
otras y que alimenta el debate entre especialistas, sino de facilitar la puesta en práctica de una
evaluación de acciones de desarrollo que sea asequible, amigable y útil. El propósito es con-
seguir que el M&E se vuelva una práctica institucionalizada de gestión estratégica y de calidad
orientada al impacto y al aprendizaje. Se apuesta a un sistema autogestionado, no demasiado
complejo, que acompañe la intervención desde el inicio y que sea de provecho.
¿Cómo nace la propuesta?
Una propuesta inicial fue construida en el marco de la plataforma de gestión de conocimientos
ASOCAM a partir del estudio de las prácticas de M&E en 5 proyectos de cooperación al desa-
rrollo en Latinoamérica. Esa guía, editada en 2004 en forma de “versión preliminar”, sirvió de
referencia para orientar el diseño y la práctica de M&E en el marco de 6 proyectos de Centro-
américa y de la región andina, por parte de miembros de la plataforma ASOCAM.
En 2006 se realizó en Honduras un taller regional de validación y revisión de la guía (Zamorano,
del 11 al 13 de julio) que reunió a 22 representantes de 16 instituciones y proyectos de Boli-
via, Ecuador, Honduras, Nicaragua y Perú. Basándose en el análisis de experiencias de aplica-
ción, el evento permitió recoger aprendizajes y recomendaciones que orientan esta nueva
edición.
¿A quién se dirige?
Este documento está destinado principalmente a los técnicos de gobiernos locales, al perso-
nal de entidades de promoción y ofertantes de servicios, a los equipos de proyectos de coo-
peración nacional e internacional y, considerando un público más amplio, puede también servir
a líderes de organizaciones sociales y económicas.
4¿Cuál es el valor agregado de la propuesta?
La propuesta se caracteriza por el enfoque participativo y de empoderamiento y el principio in-
tegrador entre Planificación y M&E. Tres aportes del taller de validación le agregan valor:
a) La presentación del sistema de monitoreo y evaluación en su proceso completo: partir de
la identificación de indicadores, describir cómo registrar y procesar información, concluir con
el análisis de los cambios observados, promover una cultura de aprendizaje autocrítico y re-
troalimentar las estrategias de acción.
b) El fomento de la institucionalización del M&E y el fortalecimiento de las capacidades de los
socios y aliados de los proyectos apuntando a un sistema descentralizado y compartido
entre los actores del desarrollo y los proyectos de la cooperación.
c) La ejemplificación de los pasos a seguirse a partir de la presentación de tres casos de pro-
yectos, correspondiendo cada uno a un eje temático distinto: “buena gobernabilidad local”,
“gestión de recursos naturales” y “desarrollo económico local”.
¿Qué contiene?
Primero se presenta la sistematización de prácticas de M&E (resultado del estudio de casos eje-
cutado en el marco de ASOCAM entre 2002 y 2003 y del taller de validación de 2006). Se
enuncian los principales problemas y desafíos del M&E.
En una segunda parte se aporta con aclaraciones conceptuales para definir los campos de
M&E y precisar la terminología, por considerarse que varias dificultades en la implementación
del M&E se deben a una confusión a nivel conceptual.
En la tercera parte se plantean principios orientadores para diseñar e implementar un sistema
de M&E.
En la cuarta parte se desarrolla la propuesta metodológica con pautas para operativizar el ciclo
de M&E y se presentan casos de aplicación en tres proyectos con enfoque temático distinto.
Análisis que sustenta
la propuesta
li i  
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En 2001-2002, en el marco de la plataforma re-
gional ASOCAM se realizó un estudio sobre las
prácticas de M&E analizando el sistema de moni-
toreo y evaluación y su capacidad de relevar im-
pacto en 5 proyectos y programas de Bolivia,
Ecuador y Perú1. El propósito del estudio era es-
tablecer un diagnóstico de situación y, en función
de las conclusiones, construir orientaciones prác-
ticas de utilidad para los miembros de la plata-
forma, que les permitan superar los principales
obstáculos identificados.
En 2006 se realizó en Honduras un taller regio-
nal para validar estas orientaciones con los res-
ponsables de M&E de instituciones y proyectos
relacionados a ASOCAM.
En adelante se presentan, como producto del es-
tudio inicial y del taller de validación, los princi-
pales desafíos que plantea la práctica el M&E de
acciones de desarrollo, a los cuales intenta res-
ponder la propuesta presentada en esta guía.
A.1 Débil aporte al aprendizaje y al pilotaje estratégico
En la práctica se observa que el M&E tiende a
poner énfasis en el cumplimiento de metas e in-
cursiona poco en el impacto, cuando sería dable
lograr una relación más balanceada entre ambas
dimensiones.
• Por lo general, persiste la tendencia a consi-
derar que la planificación de los proyectos es
más operativa que estratégica. Se hace
mayor hincapié en los resultados por lograr y
en las líneas de acción por implementar sin
un suficiente enunciado de los cambios rele-
vantes que se pretende alcanzar a largo
plazo en la sociedad y en la naturaleza. Eso
tiene implicaciones directas en el diseño del
M&E, que está más orientado a monitorear
avances del proyecto que su impacto y sos-
tenibilidad.
• Por cierto, existe en la actualidad un mayor
interés entre entidades privadas y públicas
asociadas en la ejecución de un programa de
desarrollo por evaluar el impacto de su tra-
bajo conjunto. Sin embargo, no disponen de
un método ni se dan el trabajo de revisar con-
juntamente un cuerpo de indicadores de re-
ferencia. Consideran además que el levan-
tamiento de información sobre hitos de cam-
bio y opinión de los actores es complejo y
consume mucho tiempo.
• Se da poco uso a la información proporcio-
nada por el M&E para fines de análisis y re-
flexión sobre los cambios alcanzados y la
pertinencia de las estrategias de interven-
ción. La razón es que el M&E está concebido,
ante todo, para rendir cuentas sobre lo rea-
lizado antes que para el pilotaje estratégico y
1 Informe del Estudio Regional "Evaluación de Impacto en Cinco Casos" (ASOCAM, de Rham – Camacho - Maître, 2001. Disponible en
www.asocam.org/index.shtml?x=5700 )
Análisis que sustenta la propuesta
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la medición de impactos. A menudo se hace
un gran esfuerzo por conseguir información
en detrimento de su análisis. Persiste la ten-
dencia a medir muchos indicadores, lo que
produce un elevado volumen de datos y hace
perder la posibilidad de reflexionar en torno a
lo esencial. Por último, la información pro-
porcionada por el M&E no llega oportuna-
mente como para poder retroalimentar la
planificación. Muchas veces el trabajo de la
cooperación no considera los elementos con-
dicionantes del entorno/contexto.
• Es poco frecuente el monitoreo sistemático
de los factores del entorno que tienen inci-
dencia sobre el éxito del proyecto y que invi-
tan a realizar ajustes en la estrategia de
intervención.
A.2 Utilidad limitada para los actores asociados
En la actualidad los programas de desarrollo
promovidos por las organizaciones sociales,
los gobiernos municipales, la cooperación in-
ternacional, etc., suelen tener un enfoque par-
ticipativo. No obstante, este enfoque no se
aplica con rigor en el tema del monitoreo y la
evaluación.
• Son pocos los proyectos que recogen la opi-
nión de los actores sobre los cambios espe-
rados en aras de concertar indicadores de
impacto y de resultado. En la mayoría de los
casos los socios y aliados del proyecto no
tienen la posibilidad de aportar a la definición
e implementación de un sistema de M&E que
recoja sus anhelos e hipótesis de impacto.
• Al momento de diseñar el M&E habitualmente
no se considera su sostenibilidad. No siem-
pre se parte de la información que interesa a
los propios actores y de las herramientas que
podrían manejar (por ejemplo, la aplicación
informática de indicadores de gestión terri-
torial en manos de las municipalidades rura-
les), de modo tal que segmentos del M&E
puedan serles útiles para su gestión y, solo
después, se agreguen dimensiones que inte-
resan a otros actores y al proyecto en su
conjunto.
• Las autoridades comunales, las directivas de
asociaciones de productores, los comités
gestores de microcuenca, las municipalida-
des rurales indudablemente aportan como in-
formantes pero por lo general no son gesto-
res de la información útil a ese nivel.
• Todavía constituyen una excepción los pro-
gramas que muestran una práctica voluntaria
de devolución-comunicación amplia de los
datos proporcionados por el M&E, impul-
sando por categoría de actores el análisis de
la información y la elaboración participativa
de conclusiones acerca de posibles ajustes
y mejoras en las estrategias de intervención.
• Algunos miembros de la plataforma ASOCAM
han realizado avances significativos para aso-
ciar a los actores en la práctica de M&E
con un enfoque de empoderamiento, que
constituyen pistas a ser valoradas.
Por ejemplo, el levantamiento de hipótesis
campesina de impacto e implementación de
sistemas locales de monitoreo de impacto
hecho por ATICA (Bolivia)2, la evaluación re-
cíproca de innovación agropecuaria entre
asociaciones pares de agricultores reali-
zada por PASOLAC (Centroamérica)3, el for-
talecimiento de capacidades de M&E en
asociaciones de municipios rurales impul-
sado por APODER (Perú). Constituyen bue-
nas prácticas que dan indicios para avanzar
en la implementación de sistemas de M&E
que proporcionen información útil a los ac-
tores para su gestión y se basen en herra-
mientas que se institucionalicen a su nivel.
2 Hipótesis de Impacto Campesinas, Nota conceptual No 2, ATICA, mayo 2002. Disponible en www.asocam.org/index.shtml?x=8270
3 Evaluación Participativa por Productores – EPP. Guía Metodológica para la evaluación del efecto e impacto del desarrollo tecnológico, PASOLAC,
Centroamérica, 2001. Disponible en www.asocam.org/index.shtml?x=6640
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A.3 Complejo y no siempre con el suficiente rigor
Se visibilizan avances de los equipos de proyecto
en relación al diseño de sistemas de M&E pero va-
rios de ellos enfrentan dificultades al momento de
implementarlo. No se logra aplicarlo de manera
satisfactoria y oportuna.
• Por ser considerado como necesario pero
“adicional”, es común que el M&E de los pro-
yectos se implemente varios meses después
del arranque operativo. Lo preocupante es
que la línea de base no está bien asentada y
en ciertos casos no existe el registro de los
datos de partida, lo que va a fragilizar a fu-
turo todo el sistema de M&E.
• Se observa la tendencia a medir muchas va-
riables sin dimensionar previamente los es-
fuerzos necesarios para llevar a cabo el
proceso de levantamiento, procesamiento y
consolidación. La reticencia a priorizar cuáles
son los parámetros más relevantes en canti-
dad manejable, ha llevado, por ejemplo, a la
Agencia Suiza para el desarrollo y la coopera-
ción (COSUDE) a recomendar, para sus pro-
yectos en Latinoamérica, que se reduzca a un
máximo de 204 el número de indicadores co-
rrespondientes a la jerarquía “resultados-obje-
tivo-finalidad”. ¡Más valen unos pocos indi-
cadores pertinentes y documentados que va-
rios no susceptibles de medirse en forma
continua!
• El M&E tiende a utilizar métodos de investi-
gación de índole académica en lugar de estar
concebido como instrumento de gestión. Se
aplican métodos exigentes bajo el supuesto
de que la información tendrá un mayor grado
de objetividad y exactitud. Eso conlleva el
riesgo de establecer un M&E complejo y cos-
toso que descarta aproximaciones, rechaza
lo cualitativo y dificulta su apropiación.
4 Nota de la División Latinoamérica, COSUDE, 2007.
Análisis que sustenta la propuesta
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• Los proyectos que operan en diferentes te-
rritorios encuentran dificultad en la agrega-
ción de datos para un mismo indicador
debido a la falta de precisión sobre la unidad
de medida. A título de ejemplo, para medir el
incremento del ingreso de la unidad de pro-
ducción familiar, en una zona se recogen
datos del sistema productivo en el año ca-
lendario cuando, en otra, se los recolecta por
campaña agrícola. Estos datos no se pueden
agregar ni comparar. La falta de rigor en la
recolección (preguntas ambiguas, prejuicios
de el/la entrevistador/a, formato inadecuado
de registro por no haber estado validado pre-
viamente, etc.) impide garantizar datos pri-
marios precisos y dificulta la labor de conso-
lidación.
• La nueva generación de proyectos contem-
pla indicadores relacionados con el desarro-
llo humano e institucional y no se limita, como
sucedía en el pasado, a aspectos físicos y
económicos. Sin embargo, muchas veces los
indicadores carecen de desagregación por
categoría de actores (según género, genera-
ción, estratificación social, origen etnolin-
güístico) ni enfocan hitos de cambio de
comportamiento y relación de poder entre
actores del desarrollo.
Aclaración
en torno a M&E
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B.1 El Monitoreo y Evaluación en el ciclo de gestión del
proyecto
Un programa o proyecto tiene un ciclo de gestión que contempla etapas interdependientes, que
interactúan entre sí en un proceso iteractivo de planificación-ejecución y retroalimentación.
Planificación
Diagnóstico
Integrado en
la planificación
estratégica
Estrategia
Planif.
POA
Prog.
Monitoreo y evaluación
Implementación
Gráfico No. 1: El MEI en el ciclo de gestión del proyecto
Planif. = Planificación estratégica
POA = Plan Operativo Anual
Prog. = Programación del trabajo
Estas etapas son:
• El Diagnóstico. En esta etapa se analiza lo
que está sucediendo y se prevé lo que
puede ocurrir a partir de signos y eviden-
cias. Se estudia el carácter y la tendencia
de fenómenos relevantes de la realidad, en-
focando una temática y/o un territorio para
llegar a conclusiones sustentadas en infor-
mación cuantitativa y cualitativa. En el caso
de una acción de desarrollo, el diagnóstico
inicial permite:
Aclaración en torno a M&E
- Analizar la situación y las tendencias de
evolución de una zona sociogeográfica
(enfoque territorial) y/o de un sector de
acción (enfoque temático).
- Tomar en cuenta el conjunto de los acto-
res involucrados y analizar los roles, mo-
tivaciones y relaciones.
- Identificar y jerarquizar problemas, nece-
sidades y potencialidades.
- Vislumbrar los cambios que se pretende
alcanzar y generar bases de una posible
estrategia de intervención.
• La Planificación, etapa en la cual
- se definen los objetivos y su jerarquía en
función de una visión;
- se establece el conjunto de acciones a lle-
var a cabo y las responsabilidades co-
rrespondientes;
- se identifican los supuestos externos;
- se estiman las capacidades humanas e
institucionales requeridas y los recursos
financieros y materiales necesarios; y,
- se fijan plazos.
Incluye la planificación estratégica, la planificación
operativa y la programación del trabajo.
• La Implementación. En esta etapa los dife-
rentes actores asociados llevan a la práctica
el conjunto de acciones planificadas
movilizando de manera oportuna los recursos
necesarios con el fin de lograr los resultados
esperados
• El Monitoreo y Evaluación es el proceso
que contempla el levantamiento y registro de
información relevante y el análisis de la
misma para valorar los resultados y el im-
pacto en función de la evolución del contexto
con el fin de retroalimentar la orientación y
planificación de la acción.
Monitorear
Es observar. El monitoreo se refiere a la actividad
de recolección y de gestión de datos en torno a lo
que se ejecuta y a lo que está ocurriendo. Los ac-
tores locales, las instituciones socias y el equipo
ejecutor proporcionan información descriptiva y
explicativa. El monitoreo requiere de mecanismos
e instrumentos para recoger, compilar, sintetizar y
almacenar esta información de modo tal que re-
sulte accesible.
Evaluar
Es interpretar y juzgar. La evaluación es una ac-
tividad periódica de análisis y valoración. Implica
un proceso de apreciación crítica a partir de la
información proporcionada por el monitoreo.
Establece relaciones entre lo que está ocu-
rriendo, las causas y sus posibles consecuen-
cias. Juzga la estrategia de acción y de
organización, formulando apreciaciones con el
objeto de responder a preguntas específicas y
suministrar lecciones aprendidas.
Posibilita la toma de decisiones y el mejora-
miento de la planeación futura.
Se evalúa la buena gestión del programa de ac-
ción y su contribución a cambios significativos.
En el marco de una acción de desarrollo, se eva-
lúa primero la capacidad de ejecución y lo reali-
zado para luego poner énfasis en la valoración
de los cambios inducidos en la realidad social,
institucional, física, económica, política, etc.
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Seguimiento
Con el afán de reducir la propuesta de esta guía a lo
esencial, no se hace uso del concepto de “segui-
miento”, que describe el examen periódico de la
gestión de un programa. El seguimiento es la valo-
ración del avance en relación a lo previsto y el aná-
lisis del manejo del programa. Conduce a reflexio-
nar sobre la estrategia operativa a nivel de cada
resultado. Está incluido en este documento en lo que
llamamos “Monitoreo y Evaluación de la gestión”.
B.2 El Monitoreo y Evaluación orientados al
impacto (MEI)
Toda vez que la finalidad de los proyectos de
desarrollo es la inducción de cambios signifi-
cativos y sostenibles llamados impacto, sus
responsables tienen por mandato aportar con
información sobre lo que está efectivamente su-
cediendo en la realidad. Esta información debe
responder a un criterio de objetividad y por lo
tanto basarse en evidencias que sean aprecia-
das de la misma manera, independientemente
de quien las observa. (Véase en el Anexo No 1:
Terminología relacionada al MEI).
• Objetivo del Monitoreo y
Evaluación orientados al
Impacto (MEI)
Es disponer de un sistema de recolección y de
análisis de información que aporta a la dirección
de un programa o proyecto de desarrollo. Per-
mite:
• retroalimentar y guiar la estrategia general de
acción con el propósito de conseguir el má-
ximo impacto acerca del objetivo central y de
la visión de desarrollo;
• aportar con información útil y accesible para
los actores involucrados;
• crear un entorno de aprendizaje y de con-
fianza que estimule la reflexión crítica y las
propuestas de mejora por parte de todos los
actores involucrados;
• asegurar el funcionamiento eficaz y eficiente
de la operación verificando el cumplimento
de los planes de acción acordados.
• Utilidad del MEI
El monitoreo y evaluación son parte de la ges-
tión de información y de conocimiento al servicio
de los diferentes actores asociados en una ac-
ción de desarrollo.
Permiten que las distintas categorías de actores
sociales e institucionales y las instancias de con-
certación y de dirección de una operación ten-
gan, a sus diferentes niveles, un acceso fácil a
datos relevantes. La información generada es
compartida con regularidad entre los actores in-
teresados.
Los reportes de monitoreo y evaluación presen-
tan datos y evidencias sobre los progresos y las
dificultades, recogen el punto de vista y la inter-
pretación de los diferentes grupos de actores y
plantean posibles adaptaciones y mejoras en
cuanto a la estrategia de acción y a las modali-
dades de cooperación.
El monitoreo y la evaluación invitan a tener en
cuenta las diferencias y desigualdades sociales y
a evaluar cómo se van reduciendo. En sociedades
marcadas por la estratificación socioeconómica y
la exclusión sociopolítica, el MEI de un programa
de desarrollo debe permitir la evaluación y la re-
flexión acerca de cómo la acción contribuye al cie-
rre de las brechas y al empoderamiento de los
actores más desfavorecidos.
Permiten identificar temas específicos que re-
quieren de un análisis más profundo. El propio
MEI pone en evidencia un tema particular sobre
el cual se considera necesario realizar un estudio
complementario para entender mejor lo que está
ocurriendo y plantear propuestas de acción.
Aclaración en torno a M&E
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• Los ámbitos de
medición del MEI
El monitoreo y la evaluación de acciones orien-
tadas al impacto (MEI) se realizan en torno a cua-
tro ámbitos: ámbito del contexto y 3 ámbitos a
nivel operativo (la gestión, los resultados logra-
dos y el impacto generado).
a) M&E del contexto: cada acción de desarrollo
está sometida a la influencia directa de factores
que no controla y que deben ser monitoreados
para poder relativizar lo que se está logrando.
b) Tres ámbitos operativos conforme a la jerar-
quía de planificación:
- M&E de gestión: las actividades ejecuta-
das, con qué recursos y bajo qué modali-
dad de organización y movilización de
talentos humanos.
- M&E de resultados: los resultados que se
van logrando.
- M&E de impacto: los cambios que se al-
canzan y que se van sosteniendo en el
tiempo.
M&E
DE IMPACTO (*)
M&E
DE RESULTADOS
M&E
DE GESTIÓN
Impacto en el tiempo
(se aporta con datos p. ej. en cuanto
reducción de pobreza, desarrollo 
equitativo, etc.)
Efectos directos de la acción del programa 
(se aporta con datos que evidencian 
cambios relacionados al objetivo
principal)
Resultados logrados por el programa
(se aporta con datos de resultados 
alcanzados)
Metas alcanzadas
(se verifica el cumplimiento de las metas
declaradas por cada actividad)
Gestión de los recursos humanos, 
financieros y materiales
(se aprecia el buen manejo de los 
recursos de una operación) 
FINALIDAD
(objetivo superior)
OBJETIVO PRINCIPAL
(Propósito / Objetivo
de fase (+ ev. 
Objetivos Específicos)
RESULTADOS
ACTIVIDADES
M&E DEL CONTEXTO
en el cual está insertado el programa
Gráfico No. 2: Los 4 ámbitos de medición del MEI
(*) los “efectos” e “impactos” conforman una cadena de cambios (positivos y negativos) que se deducen de los resultados que se van logrando. Con el
fin de simplificar el método y la terminología, la propuesta ASOCAM no diferencia entre “efecto”, “impacto inicial” e “impacto”, como lo hacen otras
guías, y considera llamar a este conjunto de consecuencias como “los impactos” de un programa. La distinción en la formulación de indicadores de
efecto y de impacto puede ser bastante sutil y la experiencia enseña que, más que aportar, confunde a los equipos operativos e impide que el M&E
salga del dominio de los especialistas en metodología y que se apropien de él los actores del desarrollo.
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Partiendo de estos cuatro ámbitos de medición,
se plantea lograr un balance entre el monitoreo
del contexto, el monitoreo de  la gestión, el mo-
nitoreo de los resultados y el monitoreo del im-
pacto, no obstante poniendo énfasis en estos
dos últimos. Una acción de desarrollo tiene,
pues, la responsabilidad social de aportar evi-
dencias de la consecución de resultados y de
transformaciones duraderas en los actores, en
las instituciones, en el ambiente, en la economía,
en la gestión pública, etc., de acuerdo a su pro-
pósito central. 
• M&E de parámetros del
contexto
Cada programa de acción se inserta en un con-
texto específico que va evolucionando y que
tiene incidencia sobre el quehacer, los resulta-
dos por alcanzar y el impacto deseado. Las es-
trategias operativas están seleccionadas en
función de las particularidades del contexto.
Al establecer el estudio de base y la planeación
de un programa, usualmente se identifican opor-
tunidades y riesgos en el entorno así como su-
puestos que condicionan el alcance de los
objetivos. Esta información sirve de referencia
para priorizar los indicadores de contexto que
se van a monitorear periódicamente. 
• Oportunidades y riesgos: conformación de
una asociación de municipalidades rurales,
declaración de interés del gobierno regional
para el manejo de una cuenca, como ejem-
plos de oportunidad a ser monitoreada; poli-
tización de espacios de concertación,
modificación del régimen pluviométrico, giro
en la política nacional sectorial, aumento de
la tasa de interés crediticio, como ejemplos
de riesgos. La etapa de diagnóstico (véase
acápite B.1) permite identificar factores clave
de la realidad que merecen estar monitorea-
dos ya que crean condiciones favorables o li-
mitantes para la ejecución del plan de acción.
• Supuestos: por ejemplo marco legislativo,
proceso de reforma institucional, oportunidad
de mercado, transferencia de recursos a go-
biernos locales. El marco lógico de planifica-
ción (ML), que se presenta en forma de un
esquema sinóptico, incluye una columna de
“supuestos”. Se recomienda considerar esta
lista de supuestos al momento de seleccio-
nar los indicadores de contexto que van a ser
monitoreados. 
El M&E del contexto es hacer uso de algu-
nos pocos indicadores relevantes que cons-
tituyen las condiciones marco en las cuales
se realiza la operación. 
Se trata de recolectar la información y de facili-
tar la validación participativa de las tendencias
observadas. Se recomienda hacer uso de infor-
mación de fuentes secundarias (estadísticas gu-
bernamentales, importaciones aduaneras, datos
de estaciones meteorológicas, flujos de transfe-
rencia monetaria realizados por agencias finan-
cieras, registro civil, etc.) 
Este análisis de algunos factores relevantes del
contexto permitirá valorar mejor los cambios lo-
grados (a nivel de los resultados y del impacto)
relativizándolos a la luz de las tendencias de evo-
lución del entorno. 
• M&E de la gestión
Un proyecto de desarrollo tiene que rendir cuenta
sobre lo que ha ejecutado durante un periodo de-
terminado. Es decir, se verifica que las acciones
previstas se han realizado conforme a las metas
preestablecidas, con la calidad esperada y con los
recursos asignados. Este ámbito del M&E es lla-
mado de gestión.
Eficacia
En primer lugar, se mide la eficacia de una opera-
ción, o sea el cumplimiento de las actividades pro-
gramadas y de las tareas correspondientes
(actividades ejecutadas en relación a aquellas pro-
gramadas). Se analizan las razones de las dificul-
tades encontradas. Se identifican eventuales
efectos indeseables de las actividades ejecutadas
averiguando cómo reducirlos. 
Esto conduce a reflexionar si las actividades en
ejecución son las más adecuadas para la con-
secución de los resultados esperados. 
Eficiencia
Por otra parte, el M&E de gestión permite apre-
ciar la “productividad”, o sea la eficiencia del tra-
bajo y de la forma de organizarse. 
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Se analizan los aportes de los actores y del per-
sonal involucrado, las formas de organización
(por ejemplo el beneficio de la ejecución directa,
del trabajo en alianza y/o de la tercerización), la
asignación de los materiales y de los recursos fi-
nancieros. Se establecen los costos efectivos
por actividad principal para ver cómo se com-
ponen, si son aceptables y sostenibles en el
tiempo y cómo se podría reducirlos. La identifi-
cación de los logros y dificultades sirve para
aprender a trabajar y organizarse de mejor ma-
nera e introducir rectificaciones en el funciona-
miento de la operación. 
Gestión de los talentos humanos
La buena gestión no se limita a ejecutar al menor
costo un conjunto de actividades sino que toma
en cuenta y evalúa la situación humana y organi-
zacional. El desarrollo personal, el clima organi-
zacional y las relaciones entre socios y aliados
constituyen factores fundamentales para la con-
secución de los resultados, que deben ser ob-
jeto de un monitoreo periódico y de evaluación.
El levantamiento de datos del M&E de gestión y
su interpretación se realiza normalmente en
forma semestral.
• M&E de logro de resultados
Cada grupo o línea de actividades debe permitir
alcanzar un resultado: un producto directo de la
acción que se puede medir.
El logro de los diferentes resultados esperados
tiene que ser monitoreado y evaluado a partir de
indicadores previamente identificados y calibra-
dos (situación de partida y meta final). Algunos
indicadores de resultados suelen requerir de una
línea base en razón de la acción de otras insti-
tuciones o de la acción del mismo proyecto en
una fase anterior. 
La evaluación de los resultados alcanzados y el
análisis de los factores que explican los logros
positivos y negativos conducen a ajustar, o si ne-
cesario modificar, la estrategia operativa espe-
cífica a nivel de cada resultado.
El levantamiento de los datos por indicadores de
resultados y su interpretación normalmente se
ejecutan con una frecuencia anual. 
• M&E del impacto5
Un programa bien administrado no implica por
sí mismo que los esfuerzos generen o fortalez-
can cambios significativos y duraderos que guar-
den relación directa con la jerarquía de los
objetivos planteados: finalidad, objetivo principal
(y objetivos específicos cuando hayan sido for-
mulados). ¡El buen cumplimiento de actividades
y el compromiso social y profesional a nivel indi-
vidual e institucional no garantizan de por sí el
logro de un impacto sostenible! 
La buena gestión y la consecución de resultados
son importantes y necesarios pero, además, hay
que demostrar que los bienes y servicios desa-
rrollados inducen cambios significativos y
sostenibles.
A manera de ejemplo, un programa de capaci-
tación puede haber tenido éxito (porcentaje alto
de participantes que han asistido al programa en
su totalidad, porcentaje significativo de éxito en
las pruebas intermedias y finales, evaluación po-
sitiva por parte de los participantes, del personal
docente, etc.) pero eso no supone necesaria-
mente una transformación en la actitud y en la
práctica de  los participantes, una vez que re-
gresan a su lugar de residencia y de trabajo: ¿Lo-
gran poner en práctica lo aprendido en su
contexto específico? ¿Aplican nuevos enfoques?
¿Han cambiado de actitud en su relación con
otros actores?
Un proyecto de apoyo a procesos de desarrollo
debe aportar evidencias de transformaciones en
los campos económico y/o de comportamiento y
relacionamiento humano y social, y/o de desarro-
llo institucional, y/o de la situación ambiental, de
acuerdo al objetivo principal que persigue.
Volver explícitos los impactos de una acción de
desarrollo tiene dos fines:
• Guiar, en el momento propicio, la estrategia
general del programa para que sea más po-
5 En la primera versión de esta guía  se había utilizado la expresión “Monitoreo y Valoración de impacto” para enfatizar que en la realidad es difícil medir
el impacto y que se trata más bien de apreciar las tendencias de los cambios que se van produciendo (señales de progreso). (Véase CDE, 2002). 
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finalidad. La valoración participativa del im-
pacto sirve para juzgar periódicamente la in-
tervención y, cuando sea necesario, para
ajustarla o reorientarla.
• Responder a la inquietud de información que
tienen los actores y los gobiernos (a nivel
local, regional y nacional) que son partícipes
de la acción y de las entidades nacionales y
de cooperación internacional respecto de los
cambios que se van generando con sus re-
cursos y su apoyo político.
En la práctica, las y los representantes de los
actores locales (comunidad campesina, junta
de agua, empresa asociativa, etc.), de los go-
biernos municipales, de las entidades de ser-
vicio y de los entes de promoción se van
reuniendo, semestral o anualmente, para ana-
lizar los cambios generados y consolidados, y
verificar que cumplen con las “hipótesis e indi-
cadores de impacto”.
Una gran parte de los indicadores de impacto
requieren que se establezca una línea base
(LB), o sea que se mida el valor en el punto de
partida.
Esta información es clave para disponer de un
referente en función del cual se podrá apreciar
el cambio a futuro. La frecuencia del levanta-
miento de los datos de los indicadores de im-
pacto puede variar de un indicador al otro, de
acuerdo al periodo requerido para que se
pueda observar efectivamente un cambio
(cada año, cada 2 años o al final de la fase).
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B.3 Grado diferenciado de responsabilidad y de
atribución
La responsabilidad de un programa en la ejecu-
ción y consecución de cambios se reduce a me-
dida que se va subiendo de nivel: de las
actividades a la finalidad (véase el gráfico No 3).
De la misma manera, un programa puede atri-
buirse el mérito de la buena ejecución de activi-
dades pero debe admitir que el logro de
resultados y, sobre todo, de impactos puede
estar parcialmente influenciado por condiciones
externas.
A nivel de los impactos, el aporte del programa
tiene que estar relativizado razonablemente to-
mando en cuenta otras intervenciones y las ten-
dencias del entorno.
No se puede negar la relativa resistencia al M&E
de los equipos y gerentes de proyectos de desa-
rrollo. Son varias las razones. Una es la débil in-
tegración práctica del M&E con los ejercicios de
planificación, lo que reduce significativamente su
utilidad. Otra es la tendencia a complejizar los
métodos, lo que induce a confiar el trabajo a es-
pecialistas externos en lugar de institucionalizar
la función.
Una razón adicional tiene que ver con la ausencia
de claridad en cuanto a la responsabilidad de los
gerentes de proyectos de desarrollo. Suelen pen-
sar que si impulsan la implementación del M&E se
les va a responsabilizar por el alcance de los cam-
bios, ocurridos o no, aun cuando saben que mu-
chos procesos pueden fácilmente verse
entorpecidos por factores externos. Cabe recal-
car entonces que la responsabilidad del o de la ge-
rente es garantizar la producción de información
relevante, de analizarla y plantear oportunamente
propuestas de ajustes estratégicos pero que el
logro o no de los impactos no es de su responsa-
bilidad. A la hora de introducir y entregar el man-
dato a un/a director/a de proyecto, se
recomienda discutir sobre el tema haciendo las
aclaraciones necesarias.
JERARQUÍA RESPONSABILIDAD DEL PROGRAMA GRADO DE ATRIBUCIÓN
Y CONTROL
FINALIDAD
OBJETIVO PRINCIPAL
+ ev. Objetivos 
específicos
RESULTADOS
ACTIVIDADES
Aporta una
contribución
Bajo su
responsabilidad 
directa
Bajo su
responsabilidad 
directa
Bajo su
responsabilidad 
pero
razonablemente
_
+
Gráfico No. 3: Campos de responsabilidad y de control en un programa
Principios
orientadores del MEI
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C.1 MEI integrado en la planificación
• Diseño incluido en el plan
rector
• El proceso de elaboración del plan rector (o
plan de fase) debe incluir de manera simultá-
nea el diseño del dispositivo de MEI. La vin-
culación directa entre Planificación y
Monitoreo-Evaluación evita que el MEI se
desarrolle como un sistema autónomo, des-
conectado del ciclo general de gestión del
proyecto.
• Se recomienda establecer un solo sistema
que integre de modo lógico el MEI a la plani-
ficación. Se habla a menudo del sistema
PMER, que encadena:
planificación ⇒ ejecución y monitoreo ⇒
evaluación ⇒ reporte ⇒ y retroalimenta-
ción a la planificación.
• Diseñar el MEI lleva a controlar la consistencia
del Marco Lógico (ML) y a verificar que el al-
cance de los objetivos sea mensurable me-
diante indicadores relativamente simples. Este
proceso conduce frecuentemente a consen-
suar ciertos ajustes en la formulación de los
mismos objetivos y resultados en un taller.
• Implica, concretamente, incluir el diseño del
MEI en el proceso de formulación-planifica-
ción del proyecto y dedicar uno a dos días
del taller de planificación de fase a las si-
guientes actividades:
a) revisión de la consistencia del marco
lógico.
b) diseño de los fundamentos del MEI a par-
tir de la formulación de indicadores de
contexto, de hipótesis e indicadores de
impacto, de indicadores por cada resul-
tado; y precisión sobre el monitoreo-eva-
luación de gestión.
c) Preparación y acuerdos sobre la operati-
vización.
• Proceso en 3 etapas
EL MEI debe ser visto como un aporte a una ges-
tión adaptativa que es retroalimentada en tiempo
oportuno desde evidencias y datos de cambio y
de resultado. El MEI consta de tres
etapas:
1. Diseño y preparación de la operatividad del
MEI.
2. Levantamiento y procesamiento de la
información.
3. Análisis, interpretación y difusión de la
información.
El proceso de Monitoreo y Evaluación requiere
estar inserto, en sus aspectos operativos,
como un componente de los planes y los re-
portes del proyecto: plan de actividades, defi-
nición de responsabilidades, asignación de
recursos, plazos, etc.
• Definición temprana de
responsabilidades
• Durante el proceso de planificación, invitar a
los participantes a reflexionar sobre la vincu-
lación entre planificación y monitoreo-evalua-
ción para:
Principios orientadores del MEI
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a) Definir pautas y afianzar compromisos que
ayuden a precisar las necesidades de infor-
mación a cada nivel operativo y visualizar los
flujos de información. Esto evidencia la impor-
tancia de la función de facilitación y de coordi-
nación del MEI en su conjunto y del perfil de la
persona o del grupo que las va a asumir, que-
dando sobreentendido que la ejecución del
monitoreo está por institucionalizarse en todas
las unidades de ejecución;
b) Asignar recursos realistas para el funciona-
miento del MEI. Se refiere a los talentos y
recursos a movilizarse para trazar la línea
base, para levantar y procesar periódica-
mente datos, para comunicar información,
etc. Permite presupuestar en forma realista
los recursos para capacitar a las personas
que van a gestionar información a los dife-
rentes niveles y para realizar estudios com-
plementarios de casos.
• Visión de los actores
• Realizar el MEI con un enfoque participativo
lleva no solamente a la responsabilización de
los actores en la recolección y uso de informa-
ción sino a la definición conjunta de los indica-
dores de resultado e impacto que les interesan.
• Partiendo del principio que el plan operativo del
proyecto se construye de manera participativa
y se va agregando de abajo hacia arriba, se
debe abrir una discusión, en el taller de conso-
lidación de la planificación, entre los represen-
tantes de las diferentes categorías de actores,
para acordar las principales hipótesis de im-
pacto y los indicadores correspondientes.
• Es necesario prever un espacio para que los
participantes puedan contestar a preguntas
tales como:
- ¿cuáles son los sueños de cambio que
nos motivan a emprender el proyecto que
se está formulando?
- ¿qué mejora y cambio a nivel personal y/o
institucional, y/o territorial y/o ambiental es-
peramos que aporten las acciones?
• Cabe mencionar, sin embargo, que en el caso
de un proyecto que recién está en fase de
arranque, al propio equipo técnico no le queda
otra opción que elaborar una propuesta preli-
minar de indicadores para los cuales se le-
vantará la línea base. En tal situación, se vuelve
importante que las hipótesis y los indicadores
preliminares de impacto sean luego presenta-
dos y discutidos a fin de validarlos y comple-
mentarlos. Este proceso requiere de flexi-
bilidad para aportar los ajustes necesarios a
la lista y a la formulación de los indicadores ini-
cialmente seleccionados.
• Uso de la información
• La gestión de información útil sobre hitos de
cambio, resultados logrados, cumplimiento de
metas y gastos realizados contribuye a una cul-
tura general de aprendizaje (controlar, analizar,
juzgar, proponer, corregir), que fortalece las
capacidades de gestión de los actores.
Bajo un enfoque participativo el MEI contri-
buye al desarrollo de capacidades para eva-
luar y decidir sobre la base de datos
objetivos. En algunos casos la información
corroborará suposiciones y en otros, por el
contrario, podrá evidenciar una situación dis-
tinta de la que se presumía.
• El MEI debe estar considerado como un aporte
a la estrategia de empoderamiento. Tiene ca-
rácter formativo ya que en la práctica desarro-
lla mayor capacidad de observación, de
discusión y reflexión sobre la base de datos y
hechos, de control de calidad y de eficiencia.
¿No está justificada en parte la inversión en
tiempo y dinero que requiere el MEI por ser un
componente del desarrollo de capacidades que
va a permitir a los actores locales orientar y
controlar mejor sus acciones de desarrollo?
• La gestión de una información fidedigna y re-
levante sobre un tema de especialización per-
mite a un grupo social o económico, a una
municipalidad, a un centro de servicio, ser re-
conocido como centro de referencia y ganar
protagonismo. ¡Disponer de información ge-
nera poder de negociación!
C.2 Enfoque participativo
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Por lo tanto, es importante vincular la infor-
mación generada en el marco del MEI al inte-
rés de cada categoría de actor para que la
información relevante sea gestionada a su
nivel, como lo ilustra el ejemplo de la Asocia-
ción Nacional de Apicultores en Honduras
(véase el recuadro).
La Asociación Nacional de
Apicultores de Honduras
ANAPIH es una organización de apicultores que brinda servicios empresariales y productivos
para impulsar el desarrollo de la apicultura en Honduras de manera competitiva, promoviendo
la comercialización, la investigación y la transferencia de tecnología.
ANAPIH con el apoyo del Programa Agropyme (COSUDE-SWISSCONTACT) implementó
un sistema de monitoreo y evaluación que refleje cambios en los principales indicadores
productivos y socioeconómicos.
Los indicadores del M&E son de tipo productivo (Por ejemplo, rendimiento, cantidad de
colmenas, aspectos técnicos del sistema de producción, etc.) y de tipo socioeconómico (por
ejemplo, empleo e ingreso, acceso a agua, a crédito, etc.).
A partir de la implementación del monitoreo por los miembros del ANAPIH nace la idea y el
interés de desarrollar un Sistema de Información Apícola (SIA) de envergadura nacional que
permita:
• Conocer mejor el sector apícola y su evolución
• Orientar las decisiones estratégicas del ANAPIH.
• Proveer al país de una información fidedigna sobre el sector (producción por región,
precios, problemas fitosanitarios, exportación, importación, etc.).
La implementación del SIA, a partir de la experiencia del M&E, ha permitido a la ANAPIH
convertirse en el referente a nivel nacional sobre el tema. La dinámica de funcionamiento del
SIA es la siguiente:
Los retos del SIA en la actualidad son crear y desarrollar los medios para que la información
fluya de forma expedita y crear sistemas autosostenibles de generación y divulgación de
información.
ANAPIH
Provee información
Solicita y evalua
Identificación de necesidad
Busca y colecta la información
Procesa información
Apicultores
Univer./Estudiantes
Cooperación
Gobierno
Empresarios
CLIENTES
Ejemplo
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• Interpretación desde
diferentes miradas
El análisis de la información y su interpretación
que hacen los representantes de los diferentes
actores involucrados contribuyen a una visión
plural sobre el contexto, la apreciación de los
avances y de las dificultades. La práctica nos
enseña que una misma información puede ser in-
terpretada de diferente manera según el actor
que la analiza. Los actores sociales, políticos y
económicos aportan con sus conocimientos y
percepciones. Concertar puntos de vista y apre-
ciaciones crea una base sólida para luego aco-
modar la estrategia de intervención. Ayuda
indudablemente al proceso de apropiación, por
parte de los actores, de las acciones realizadas
en cooperación.
C.3 Institucionalización
• Cultura institucional
El monitoreo y la evaluación tienen que institu-
cionalizarse en las entidades socias y aliadas de
manera que asuman sistemáticamente prácticas
de MEI como parte de su política organizacional.
Para promover la institucionalización es impor-
tante que los sistemas de planificación y moni-
toreo cuenten con voluntad política y arreglos
organizacionales (definición de funciones y res-
ponsabilidades fijación de procedimientos e ins-
trumentos, asignación de tiempo y recursos
financieros, aplicación de control interno).
La participación en el MEI no se limita a ver a los
actores como proveedores de información, ni a
involucrarlos o consultarlos esporádicamente,
sino que aspira a que se incorporen en la toma
de decisiones, volviéndose corresponsables de
las acciones de desarrollo, con deberes y
derechos.
Se entiende que todo sistema de MEI institucio-
nalizado debe contar con al menos cuatro ele-
mentos:
a) un dispositivo definido con repartición de res-
ponsabilidades;
b) la producción periódica de información de ca-
lidad y su difusión al nivel adecuado;
c) prácticas de interpretación y de comunica-
ción de información;
d) la retroalimentación a los sistemas de planifi-
cación y evaluación de las entidades socias.
Sin embargo, en lo concreto vale la pena pre-
guntarse en qué medida se han institucionalizado
las prácticas de MEI en la cultura de una institu-
ción. A continuación se presentan algunos crite-
rios para definir el nivel de institucionalización en
el que se encuentra:
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Nivel Características
AVANZADO
• Existe un/a responsable del MEI en el equipo de proyecto quien es coordinador/a,
facilitador/a y asesora a los responsables del MEI en las instituciones socias; trabaja
en equipo, está entrenado/a con competencias y roles claros.
• El MEI es conocido y asumido por las diferentes instituciones; hay mandatos
específicos, tiempos acordados, flujos de información claros, funciones delegadas y
presupuesto.
• Los instrumentos, planes y productos del MEI son elaborados con los actores clave,
son útiles y sencillos, están incorporados en los diferentes niveles en el proceso de
gestión y toma de decisiones.
• Se aplica una estrategia de difusión y uso de los productos para retroalimentar la
planificación y las estrategias, y existen espacios institucionalizados para la toma de
decisiones, considerando el aprendizaje social.
• Los sistemas de MEI están articulados a la institucionalidad local, por eje, a nivel de
gobiernos locales, mesas interinstitucionales, asociaciones de productores, entre otros.
MEDIO
• El/la responsable del MEI del equipo de proyecto es facilitador/a de procesos
llevados a cabo por las instituciones socias; existe asignación de recursos y
presupuesto, y el sistema organizacional promueve un trabajo en equipo.
• El MEI cuenta con instrumentos estandarizados que son manejados a diferentes
niveles.
• Se observan un conjunto de productos del MEI y se emiten informes internos y
externos.
• Hay espacios para la difusión de la información y la retroalimentación, la información
es accesible y útil para la planificación.
BAJO
• Se cuenta con arreglos organizacionales básicos entre las instituciones relacionadas
a un proyecto.
• Existe un/a responsable de MEI en el equipo del proyecto con asignación en la
mayoría de casos parcial del tema, con un enlace en cada institución asociada,
disponibilidad de recursos y de conocimientos básicos sobre el MEI.
• El equipo del proyecto y las entidades socias se desentienden de sus
responsabilidades en el tema.
• Se cuenta con un dispositivo de MEI aprobado, que guía la implementación.
• La implementación del MEI se realiza con liderazgo del/la responsable de MEI y de
los enlaces; los actores son proveedores de información.
• Existe una base de datos y se emiten reportes.
• La gerencia centraliza la retroalimentación.
Fuente: Adaptado de Rotondo, E. (2007)6.
6 Rotondo, E. “Lecciones aprendidas en el desarrollo de la capacidad evaluativa para la lucha contra la pobreza rural de un programa regional”. II
Conferencia RELAC, Bogotá, 17-21 de julio 2007.
Tabla No. 1: Niveles de Institucionalización de MEI
Principios orientadores del MEI
• Gestión descentralizada de
la información
Al promover sistemas descentralizados de ges-
tión y uso de la información se pone en valor la
experiencia y los conocimientos de los actores
y se refuerza su función de control y de vee-
duría.
La gestión descentralizada de las prácticas de
PMEI es un proceso que demanda tiempo. Los
actores deben estar involucrados desde sus
roles específicos en todas las etapas: diseño,
implementación y uso de la información. Sin
embargo, eso constituye una ganancia ya que
atiende más directamente los requerimientos
de información. El principio es generar apro-
piación, motivación e involucramiento desde el
inicio.
Siendo el eje de acción de la cooperación al
desarrollo atender las necesidades de la pobla-
ción en relación a su contexto, el MEI debe:
a) procurar que tales necesidades sean correc-
tamente expresadas (en la definición de hi-
pótesis e indicadores de impacto) e
interpretadas (desde los actores, respetando
su visión de los cambios ocurridos);
b) garantizar que la información del MEI y su uso
esté en concordancia con las necesidades de
los actores, a fin de que estos puedan cono-
cer claramente qué ha cambiado y qué no,
interpretar cuáles son las razones y decidir
los ajustes que se consideren necesarios
desde su perspectiva.
Para promover este tipo de sistemas se
propone:
• Mapear a los actores (involucrados en el pro-
ceso de desarrollo), sensibilizarles sobre la
importancia del MEI y concertar su rol de
acuerdo a sus intereses y necesidades de in-
formación.
• Diseñar con la participación de los actores el
sistema, incluyendo sus visiones e indicado-
res de cambio.
• Involucrar a los diferentes actores en la imple-
mentación del MEI desde sus roles específicos,
estimulando liderazgo y trabajo en equipo.
• Promover redes de información locales para
ampliar el acceso e incrementar el uso de la
información a nivel local.
• Descentralizar la toma de decisiones promo-
viendo espacios de reflexión, de aprendizaje
y de retroalimentación.
• Desarrollo de capacidades
La institucionalización no sólo requiere que se
definan funciones y responsabilidades en torno
al MEI sino que se desarrollen capacidades lo-
cales y se brinde asesoría para que
los actores locales asuman estos roles y
responsabilidades.
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El “desarrollo de capacidades” es el proceso por
el cual los individuos, organizaciones, redes de
cooperación y sociedades adquieren capacidades
en el plano individual y colectivo para desempeñar
funciones, participar equitativamente en la toma
de decisiones, resolver problemas, establecer y
lograr objetivos7.
El desarrollo de capacidades involucra el reconoci-
miento y la valoración de los saberes existentes, y
la adquisición de nuevos conocimientos y destrezas
para el cumplimiento de los objetivos individuales e
institucionales. Por ello, aprender-haciendo es la
forma comomejor se aplica en el caso del MEI, per-
mitiendo capacitar adecuadamente y responder a
situaciones específicas.
C.4 Dispositivo consistente y manejable
• Indicadores priorizados
• El establecimiento del MEI comienza con la
identificación de las necesidades de informa-
ción para orientar mejor la acción, asegurar
la eficacia operativa y comunicar interna y ex-
ternamente sobre los avances alcanzados y
las dificultades encontradas.
• El arte consiste en limitarse a lo necesario y
manejable, evitando querer abarcar todo lo
que sería interesante conocer y monitorear.
¡Más vale disponer de 5 indicadores de im-
pacto potentes que revelen cambios signifi-
cativos a partir de datos confiables recogidos
con métodos bien definidos para la aplicación
de los cuales las personas encargadas han
estado capacitadas, que de 20 sin línea
base confiable, con datos incompletos y difí-
ciles y costosos de documentar sistemática-
mente en el transcurso del proyecto!
• Sistema balanceado
• Es por supuesto importante disponer de
datos precisos y periódicos sobre el avance
de las actividades, que permitan controlar la
implementación de lo planificado, verificar de
cerca la ejecución presupuestaria, así como
analizar y superar a tiempo las dificultades
encontradas en el camino. La recomendación
es concebir procedimientos ágiles y estan-
darizados, utilizando formatos prácticos para
recolectar, consolidar y procesar fácilmente
la información a este nivel. Estas tareas
deben dejar tiempo para que el equipo de co-
ordinación y los actores sociales e institucio-
nales involucrados en el proyecto puedan
examinar lo esencial en los resultados logra-
dos y el impacto generado.
• No se debe perder de vista que una actividad
es un medio para alcanzar un fin más ambi-
cioso. Se debe entonces balancear el segui-
miento que se da a este medio y el que se hace
del fin perseguido. Implementar un curso de ca-
pacitación a grupos de mujeres en áreas rurales
de pobreza, por ejemplo, es una actividad que
tiene por resultado fortalecer los talentos de las
personas en un área temática específica.
El MEI no solo debe verificar que la actividad se
realizó como estuvo programada (en tiempo, ca-
lidad y costo) y que en lo que concierne al resul-
tado se ha logrado un desarrollo humano e
institucional, sino que deben existir indicadores a
nivel del objetivo central del proyecto, que per-
mitan apreciar que la capacitación y otras medi-
das induzcan impacto a mediano plazo en las
asociaciones de mujeres; por ejemplo, respecto
de su posicionamiento y protagonismo en el te-
rritorio, de su relación con otros grupos sociales,
de su situación económica, de su participación
en el presupuesto participativo municipal, etc.
• Articulación entre niveles
• Parte de los actuales programas de desarro-
llo no se limitan a un solo territorio o un solo
tipo de acción; cooperan con diferentes ins-
tituciones, en varios lugares y en distintas te-
máticas. El MEI debe generar datos y
apreciaciones tanto al nivel de cada acción
localizada o específica cuanto al del pro-
grama en su conjunto.
7 COSUDE, DAL, 2003: 6
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• El desafío es, entonces, lograr que los datos
de los proyectos específicos alimenten el MEI
del programa en su conjunto sobre la base
de indicadores comunes. En la práctica, cabe
identificar un número reducido de indicado-
res de gran relevancia para todos los acto-
res de tal modo que puedan integrarse en el
MEI de cada proyecto específico a fin de nu-
trir el MEI general del programa.
• Datos que permiten una
buena aproximación
• Se trata, como se ha visto, de implementar
un dispositivo de monitoreo-evaluación relati-
vamente sencillo en su estructura, que se
centre en un conjunto limitado de indicado-
res, utilizando métodos que estén al alcance
de los actores y que se adapten a los recur-
sos disponibles. El MEI ofrece entonces una
buena aproximación de lo que está suce-
diendo, sin pretensión científica.
• El M&E utiliza fácilmente, por su necesidad
de rigor en la medición, métodos exigentes
de investigación porque no está concebido
en primera instancia como instrumento de
gestión orientado a la retroalimentación de la
acción y capaz de ser autogestionado.
• En lugar de aplicar métodos exactos y exi-
gentes, el MEI verifica la confiabilidad de los
datos disponibles por triangulación. Pone én-
fasis en la apreciación y discusión de ten-
dencias entre actores involucrados en un
mismo proceso de desarrollo a partir del pro-
cesamiento de información tanto cualitativa
(por ejemplo la proporcionada por encuesta
de opinión) cuanto cuantitativa.
• Brecha de atribución
• Los impactos que se pueden observar de-
penden de varios factores y no corresponden
sólo al mérito de un programa de desarrollo.
Hay factores internos de la realidad local y re-
gional que tienen influencia (por ejemplo la es-
tructura local del poder político). Pueden
asimismo existir otras intervenciones de de-
sarrollo que inciden en la situación (por ejem-
plo la accesibilidad a mejores servicios). Por
último, siempre existen condiciones marco
del contexto que tienen una influencia nota-
ble (por ejemplo la política crediticia nacional,
el canon minero, etc.). Por lo tanto, es difícil
atribuir un cambio positivo a la sola inter-
vención del programa de desarrollo. Eso se
llama la “brecha de atribución” que es por na-
turaleza difícil de cerrar.
• Corresponde entonces limitarse a analizar y
demostrar las relaciones plausibles entre la
acción de un programa de desarrollo y los
cambios que se van a observar en la realidad.
Es por lo tanto importante priorizar hipótesis
de impacto que estén lo más directamente
relacionadas con las líneas de acción del
programa.
• A la hora del análisis de los resultados y del
impacto logrado se espera una interpreta-
ción que tome en consideración factores
decisivos del entorno y que diferencie entre
lo que es directamente atribuible a la acción
del programa y aquello en lo que éste ha
contribuido.
• El ideal sería, por supuesto, disponer en el
dispositivo de monitoreo-evaluación de “tes-
tigos de referencia” que estén fuera del ám-
bito de intervención del programa y que
permitirían hacer la comparación. Sin em-
bargo, si bien eso es factible en el caso de
parcelas agrícolas no lo es fácilmente y a un
costo razonable en programas que tienen
unidades de análisis más amplias y comple-
jas (mancomunidad de municipios, plata-
forma interinstitucional de formación,
consorcio de empresas rurales en un sector
de producción, ecosistema forestal, cuenca
hídrica, etc.).
Proceso del MEI
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A continuación se brindan, paso por paso,
consejos sobre la manera de proceder y
ejemplos de aplicación en el caso de 3 pro-
yectos representativos, cada uno de un eje
temático:
• Eje Buena gobernabilidad: Proyecto APO-
DER en Perú (CND-COSUDE) de descentrali-
zación en espacios rurales.
• Eje Desarrollo económico: Proyecto EM-
PRENDER en Ecuador (AME Región Sierra
Centro-IC) de microempresas rurales y desa-
rrollo económico.
• Eje Gestión sostenible de recursos natu-
rales: Proyecto regional PROMIPAC en Cen-
troamérica (El Zamorano - COSUDE) de
manejo integral de plagas en cultivos.
D.1 Paso 1: Preparar las bases
• Identificar los actores con
interés en la función del MEI
Mapear a los actores relacionados al proyecto y
seleccionar aquellos que podrían ser partícipes
del MEI con miras a su involucramiento en el di-
seño. Probablemente se trate de los mismos ac-
tores que están involucrados en el proceso de
planificación participativa.
Se puede distinguir entre actores de 3
categorías8:
a/ Contrapartes oficiales
Por ejemplo, ministerio, gobierno regional, agen-
cia cooperante.
b/ Socios
Actores de desarrollo que se asocian con el Pro-
yecto para progresar en un tema y/o para for-
talecerse a nivel humano-institucional; es a ese
nivel que se espera impulsar cambios significa-
tivos y durables. Por ejemplo:
• Grupos sociales y comunitarios de base.
• Asociaciones de productores/as, de micro-
empresas.
• Comunidades rurales.
• Asociaciones de municipalidades.
• Gremios profesionales.
• Entidades de servicio público.
• Centros de estudio, de educación.
• Entre otros.
c/ Aliados
Entidades que brindan servicios a los socios. Por
ejemplo:
• Entidad facilitadora que acompaña procesos
de desarrollo (ONG, centro universitario, etc.)
• Institución de servicio técnico o financiero
• Centro de formación
• Entre otros.
Esta actividad de compilación servirá luego para
reunir a los actores por categoría a fin de que
aporten con su visión sobre los cambios espe-
rados y definan la información que a ellos les
sería útil manejar. A modo de referencia véase
el Anexo No 9: Rol de los actores clave en el mo-
nitoreo y evaluación.
8 Por categoría de actores se entiende un grupo de personas o instituciones con visión e interés propios y con capacidad representativa para participar
en espacios de concertación.
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• Informar, sensibilizar y
establecer primeros
acuerdos
Organizar, por iniciativa del equipo técnico del
proyecto, una sesión con las entidades socias y
aliadas para brindar información sobre el moni-
toreo y la evaluación. Informar sobre su utilidad
y su relación con la planificación (sensibilizar).
Lograr primeros acuerdos en torno a los pasos
a seguirse para su diseño e implementación.
Es muy importante que, desde un principio, los
socios y aliados entiendan que proporcionar pe-
riódicamente datos e información, de acuerdo a
indicadores consensuados, hace parte del com-
promiso que se va a formalizar en los convenios
y contratos. El suministro de datos sobre lo que
está ocurriendo debe volverse una práctica co-
rriente y sistemática, al igual que la contabilidad
financiera. Sin embargo, lo que no siempre se
entiende con claridad es que el propósito es muy
distinto. No se trata de fiscalizar sino de visuali-
zar periódicamente los avances, reflexionar y
aprender entre socios para realizar ajustes en lo
estratégico-operativo.
• Organizar espacio para el
diseño
Facilitar un espacio para recoger las opiniones y
propuestas por categoría de actor. Al incorpo-
rarse en el diseño y en la implementación del
MEI, cada categoría de actores contribuye con
su propuesta de hipótesis y de indicadores, y es-
pecifica qué información le interesaría recoger y
gestionar a su nivel y cuáles son los medios de
comunicación idóneos para que se difunda en su
entorno la información procesada.
Una manera de proceder es organizar eventos
por categoría de actores (por ejemplo, por re-
gión o por línea de producción) para luego reali-
zar la consolidación de los diferentes aportes y
llegar a acuerdos en el marco de un taller final
(por ejemplo durante una etapa del taller nacio-
nal de planificación). El acuerdo debe contem-
plar compromisos institucionales en relación a la
repartición de responsabilidades para asegurar
el flujo de información, su procesamiento y su al-
macenamiento. Un diagnóstico de las capacida-
des existentes y por desarrollarse en relación a
la implementación del MEI debe acompañar este
primer paso.
Proceso del MEI en 6 pasos
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Levantamiento de las hipótesis
de impacto de actores
En forma resumida, se propone seguir las siguientes etapas para recoger la visión de un
grupo de actores locales sobre los cambios que esperan de una acción de desarrollo
Trabajo en taller a partir de preguntas guiadoras
Objetivo: identificar bien cuál es la naturaleza del proyecto que
el grupo plantea.
Preguntas: ¿Qué quieren realizar? ¿Cuál es la propuesta que
desean presentar a una entidad que les puede cofinanciar /
apoyar?
Modalidad: se puede trabajar en plenaria o en grupos de
trabajo conformados por género, por edad, etc. Las ideas,
después de haber sido recogidas y agrupadas, serán discutidas
en plenaria hasta identificar cuál es la acción estratégica que
priorizan.
Objetivo: identificar los cambios que el grupo espera al realizar
esta acción y diseñar la cadena de causalidad.
Preguntas:
1) ¿Si realizan lo propuesto, que mejora inmediata visibilizan?
2) ¿A qué cambio significativo de mayor profundidad aspiran
ustedes a nivel individual, familiar, en su comunidad o
asociación, o en el municipio?
Modalidad: recoger las ideas y agruparlas para visualizar la
cadena de los cambios esperados (véase el ejemplo); verificar
que la relación de causalidad entre un nivel y el siguiente es
lógica y factible.
Ejemplo sobre la base del proyecto EMPRENDER:
Objetivo: formular, a partir de los dos últimos eslabones, cuáles
son las hipótesis de impacto que tienen relación directa con la
acción que plantean.
Modalidad: trabajo de facilitación para a) ayudar al grupo a
formular una o dos hipótesis de impacto, b) seleccionar
indicadores de medición (¿qué, en qué medida, en qué tiempo?).
ETAPA 1
ETAPA 2
ETAPA 3
Solucionar
problema en la
molienda de caña
Encontrar mejores 
mercados con
productos de
calidad
Mejorar nuestros
ingresos
(duplicar el precio
de venta)
Tecnificar la 
transformación del
jugo de caña y sus
derivados
Procedimiento
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D.2 Paso 2: Identificar y priorizar indicadores
• Revisar la consistencia del
marco Lógico
El proceso de planificación de fase habitualmente
pasa por la formulación participativa de una jerar-
quía de objetivos, de resultados y de líneas de ac-
ción que luego da lugar a un trabajo de gabinete
para la elaboración de un esquema de planifica-
ción resumido en un Marco Lógico (ML).
La revisión de la consistencia del ML, en un taller
de planificación estratégica de fase y de diseño
del MEI, aparece como una actividad de alta re-
levancia. En efecto, una jerarquía coherente de
objetivos y resultados, que responde a una ló-
gica clara, facilita el proceso de formulación y
priorización de indicadores de monitoreo.
La experiencia enseña que un ML poco cohe-
rente genera confusión en la delimitación de los
campos y niveles de medición, y obstaculiza el
propio diseño del MEI.
La ficha de revisión de consistencia del ML (véase
el Anexo No 10) constituye una oportunidad para
aclarar mejor la visión de cambio que persigue el
proyecto y definir indicadores pertinentes.
• Formular indicadores de
contexto
La identificación de indicadores de monitoreo de
contexto pasa por revisar el análisis del entorno.
Durante el proceso de diagnóstico y de formula-
ción del proyecto se visualizaron factores clave
de influencia sobre los cuales el proyecto no dis-
pone de llave.
Se trata de una condición general del medio am-
biente, del entorno social, económico, político,
institucional (a nivel regional y/o nacional y/o in-
ternacional) que está fuera de control de los ac-
tores y gestores del proyecto, pero que influye
significativamente sobre el éxito y la sostenibili-
dad de su acción.
Procedimiento
Tarea 1: revisar la documentación del diagnós-
tico, de los estudios de base y de formulación
del proyecto para extraer condicionantes, ries-
gos y supuestos importantes. Elaborar una nota
de insumo.
Tarea 2: en taller con los socios y aliados
(idealmente durante el taller de consolidación de
la planificación de fase) proceder a una lluvia de
ideas por categoría de actores a partir de la si-
guiente pregunta
¿Cuáles son los 5 factores y tendencias más
relevantes del entorno que condicionan di-
rectamente nuestra acción y que valdría la
pena seguir monitoreando?
Luego hay que agrupar las respuestas por
campos. No superar, si posible, la docena de
factores considerados como los más críticos
y para los cuales se visibiliza una fuente de in-
formación.
Como alternativa a un análisis profundo de
sistemas que es complejo, se puede realizar,
en el marco de un taller, el análisis partici-
pativo de sistemas (APS) que es más fácil de
manejar. El ejercicio consiste en definir los
factores más importantes del entorno del
proyecto a partir de los antecedentes, expe-
riencias específicas, conocimientos de los
participantes. Se va llenando una tabla de
determinación de la influencia que cada fac-
tor tiene sobre los demás factores del sistema
y, luego, de la influencia de los demás fac-
tores sobre el factor en cuestión9. El ejerci-
cio lleva a identificar los factores más
críticos que pueden generar efectos inespe-
rados como aceleradores o bloqueadores del
sistema.
Tarea 3: cruzar las respuestas a la pregunta an-
terior (tarea 2) con los insumos (tarea 1); abrir la
discusión y facilitar la formulación y priorización
de indicadores de contexto.
9 Kart Herweg & Kurt Steiner. (2003). "Monitoreo y valoración del impacto. Instrumentos a usar en proyectos de desarrollo rural con enfoque en el
manejo sostenible de la tierra". CDMA & GTZ, Suiza. Disponible en:
Volumen I Procedimiento: www.asocam.org/biblioteca/MVI_013.pdf
Volumen II Utilería: www.asocam.org/biblioteca/MVI_014.pdf
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Consejos
a) Esta actividad requiere de un trabajo previo
a la priorización, que resulta de una reflexión
interinstitucional, si es posible insertada en el
taller de planificación de fase. Un tiempo de
2 a 3 horas parece adecuado.
b) El contexto se monitorea utilizando mayor o
exclusivamente información secundaria y pro-
cesada. Ejemplos de fuentes:
- Ministerio de Economía y entidad nacional
y regional de planificación para gastos y
transferencia de fondos públicos.
- Flujo de comercio de las aduanas, los mi-
nisterios y las cámaras del sector empre-
sarial.
- Información de las Cortes de justicia y de
la Defensoría del pueblo.
- Estadísticas por sectores: salud, educa-
ción, agricultura, medio ambiente.
- Servicios locales de catastro.
- Centros de estudio que disponen de
mapas georeferenciados.
- Servicios de agua y electricidad sobre con-
sumo y composición del precio unitario.
- Registro oficial.
- Servicios de información de organismos in-
ternacionales tales como UNICEF, FAO, BM.
En caso de ser necesario, se invita a consul-
tas con periodistas, investigadores sociales,
centros universitarios, etc., que acostumbran
usar tales fuentes.
c) El monitoreo de contexto debe contemplar un
balance adecuado entre “datos exactos” y
“apreciación de tendencias”. (Véase la pri-
mera parte del Anexo No 2_b que presenta
un resumen de evaluación del contexto e im-
pacto para el caso APODER).
d) Evitar dos trampas:
• La selección de indicadores muy genera-
les que tienen poca vinculación con el
área temática del proyecto, ni influencia
directa sobre la acción a ejecutarse.
• La falta de regularidad en el levantamiento
de información, lo que no permitirá dispo-
ner de una secuencia en el tiempo.
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• Formular indicadores de
impacto
Se trata primero de formular un número reducido de
hipótesis respecto del impacto que se espera de la
acción del proyecto (situación alcanzada o proceso
en marcha) y, luego, para cada hipótesis, algunos
pocos indicadores que evidencian el cambio.
Aclaración
Impacto: es toda repercusión importante de un
programa a mediano-largo plazo que transciende
los productos directos. Puede ser la multiplicación
de un resultado logrado (por ejemplo, agricultores
no atendidos directamente por los servicios del
proyecto adoptan las innovaciones que han sido
aplicadas y validadas por productores vecinos re-
lacionados al proyecto). Puede ser un efecto lo-
grado por la acción del proyecto que se vuelve
sostenible en el tiempo (por ejemplo, empleos cre-
ados en la microempresa se mantienen más allá
del apoyo externo brindado por el proyecto).
Hipótesis de impacto (HI): son anticipaciones
de los efectos esperados, principalmente positi-
vos, como consecuencia de la acción del pro-
yecto. Por el carácter hipotético de la decla-
ración, deben estar sometidas a comprobación.
Pueden referirse a una situación que se espera
alcanzar, a un hecho que se podrá comprobar
(por ejemplo, la aplicación de una normativa mu-
nicipal que va a asegurar un acceso más equi-
tativo de los habitantes al agua y la reducción de
la conflictividad respectiva. Pueden, asimismo,
referirse a un proceso que se va a dar y que
debe monitorearse mediante señales de pro-
greso (por ejemplo, el fortalecimiento del rol y
protagonismo de las mujeres en instancias re-
gionales de planificación territorial).
Indicador (I): es una variable cuantitativa o cualita-
tiva que contribuye a revelar un cambio o un pro-
greso. Sirve para dar a entender lo que se ha
modificado. Se habla de indicadores diferenciados
cuando están desagregados y toman en cuenta las
diferencias y desigualdades existentes por género,
por edad, por situación económica, por grupo et-
nolingüístico de pertenencia, por la posición centro-
periferia, etc.
Campo de observación (CO): dimensión par-
cial (o segmento) de la realidad que corresponde
a un sector, a una categoría social de personas,
a un ámbito territorial, a un grupo institucional,
etc. en el cual se desea verificar el logro de re-
sultados o cambios significativos.
Línea base (LB): para cada indicador, son los
datos del año base considerados como la refe-
rencia en función de la cual las futuras medicio-
nes apreciarán variaciones.
Procedimiento
Tarea 1: identificar en qué campos se desea ob-
servar un impacto significativo que guarde di-
recta relación con el objetivo central y la finalidad
del proyecto. Seleccionar de 2 a 4 campos de
observación (CO). Esta tarea, que es prescindi-
ble, a menudo facilita la ejecución de la tarea 2,
que aparece a continuación.
Tarea 2: para cada CO, formular un número re-
ducido de hipótesis de impacto (HI); entre una a
máximo tres HI por CO.
Tarea 3: para cada HI declarada, hallar de uno a
dos indicadores que señalan el cambio esperado.
Los atributos de un indicador son:
• Relevancia = capta lo importante.
• Sensibilidad = el tiempo entre una medición y
la siguiente es suficiente para observar un
real cambio.
• Confiabilidad = definido de manera suficien-
temente clara para que distintas personas le-
vanten la misma información.
Se suelen utilizar las siguientes expresiones para caracterizar a un buen indicador:
• SMART: specific, measurable, achievable, relevant, time-based
específico, medible, alcanzable, relevante, tiempo definido
• CREAM: clear, relevant, economic, achievable, measurable
claro, relevante, económico, alcanzable, medible
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Se puede sustituir un indicador bueno pero que
resulta incómodo o costoso por un indicador
“proxy”, menos preciso pero cuyos datos van a
ser más fáciles de conseguir. Ejemplos: “reduc-
ción de quejas registradas de clientes” en lugar
del indicador más exacto “mejor atención al
cliente”; “% de nuevos techos de zinc o tejas de
las casas en el pueblo” o “incremento de la po-
blación de ganado mejorado por familia” en lugar
de “mejora del ingreso familiar”.
Con el fin de valorar el cambio en las personas
y las instituciones (actitud, relacionamiento), es
preferible definir una visión del cambio ideal es-
perado y fijar señales graduales de progreso que
reflejan el camino para acercarse a este ideal10.
Por ejemplo, si el ideal es: comunidades rurales
tienen la capacidad de planificar e implementar
la gestión sostenible de sus bosques, se puede
esperar que, gradualmente, la organización co-
munal.
• disponga de una estructura interna eficaz
para aunar esfuerzos y asegurar que los di-
ferentes intereses locales en relación a este
recurso estén representados;
• elabore un plan de acción consensuado entre
los diferentes grupos de interés y las autori-
dades;
• garantice recursos humanos y financieros
para la ejecución del programa de acción;
• promueva la adquisición de nuevas destrezas
y conocimientos de los técnicos comunales;
• logre contratar a especialistas externos
cuando sea necesario para proveer informa-
ción o cumplir requisitos técnicos;
• produzca y difunda ejemplos concretos de
manejo del bosque que tengan valor agre-
gado;
• identifique oportunidades de colaboración
con otras instituciones y con instancias del
gobierno regional y las concrete.
Estas señales de progreso pueden ser utilizadas
como un desagregado del indicador de “gestión
comunal autónoma y sostenible de los recursos
forestales”.
Tarea 4: para cada indicador definir dos ele-
mentos importantes:
a) la unidad de análisis y el método de recopila-
ción o de búsqueda de información; por ejem-
plo, la parcela con ficha de registro, la
población del Municipio con base en una en-
cuesta estructurada, la asociación de micro-
empresarias con guía de entrevista.
b) la(s) persona(s) o entidad(es) responsable(s)
de proveer o recolectar la información
10 S. Earl, F. Carden, T. Smutylo (2002). Mapeo de Alcances, IDRC.
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Consejos
a) Atreverse a priorizar indicadores esenciales y
factibles de medir: entre 4 y 10 indicadores
relevantes de impacto. Puede ser que haya
varios indicadores para una misma hipótesis
de impacto, pero no es necesario.
b) Definir un cuerpo reducido de 3 a 4 indica-
dores de impacto inamovibles en el tiempo
para asegurar el monitoreo a largo plazo. De
ser necesario, se podrán agregar, en fases
ulteriores del proyecto, algunos indicadores
adicionales para medir los nuevos enfoques.
c) Mantener un equilibrio razonable entre indicado-
res cuantitativos y objetivamente verificables e
indicadores cualitativos (apreciación de calidad).
d) Analizar para cada indicador la implicancia ope-
rativa de la medición (lectura horizontal de la
tabla No 3) a fin de tener una primera aprecia-
ción de la carga de trabajo que puede repre-
sentar y apreciar la factibilidad de la medición.
e) Fijar un estándar al indicador. Tiene sobre todo
sentido cuando se dispone de la línea base.
Después del levantamiento del dato de partida
(por ejemplo, 10% de la población percibe po-
sitivamente la calidad del servicio de agua po-
table a nivel familiar), se fija un valor para el im-
pacto deseado (por ejemplo, en 4 años, 60%
de la población declara satisfacción por el ser-
vicio de agua potable a nivel familiar). No obs-
tante, tiene también sentido establecer un
estándar cuando se considera que el valor de
partida es cero. Por ejemplo, número de em-
presas asociativas que han llegado al punto de
equilibrio y que disponen de un mercado cre-
ciente: al inicio no existe ninguna empresa aso-
ciativa constituida en el área de intervención y
se considera un impacto positivo si existen, a
los 5 años, al menos dos empresas asociati-
vas por línea de producción apoyada que han
llegado al punto de equilibrio y que disponen
de un mercado creciente.
La fijación de una “meta” no es, sin embargo,
siempre factible. A veces es preferible esta-
blecer un mínimo. Por ejemplo, incremento
de al menos 10% de ingreso neto familiar
anual por la actividad frutícola.
f) Contemplar dimensiones para disponer de in-
dicadores bajo un enfoque de equidad inter-
cultural y de género.
Dimensión
Mejoramiento del auto-reconoci-
miento
Ejemplo de criterio/indicador
- Percepción de su situación (positiva/negativa)
- Iniciativa propia para informar y capacitarse
- Confianza para comunicar
- Cambio en su posición en la comunidad, la institución, la familia
Igualdad de oportunidades - Acceso a educación bilingüe
- Acceso a trabajo digno
- Diferencia de ingresos entre mujeres y hombres
- Control sobre los excedentes monetarios
Reducción de carga de trabajo
con liberación de tiempo para
otras actividades
- Distribución del trabajo doméstico
- Hogares con infraestructura y servicios que permiten ahorro de tiempo en
trabajo doméstico
- Tiempo dedicado a recolección de leña y agua
Participación y liderazgo - Institucionalización de mecanismos locales para incluir a grupos marginados y
vulnerables
- Involucrada/o en proceso de presupuesto participativo
- Formar parte de comités específicos
- Ser miembro de la directiva de un comité o de autoridades electas
- Formar parte de instancias de representación a nivel local, regional, nacional
Acceso y control de recursos - Acceso a recursos productivos (tenencia de tierra, riego, acceso a bosque y pradera, etc.)
- Acceso a servicios financieros y de asistencia técnica (en su idioma)
- Acceso a información y capacitación en idioma materno, con modalidad concertada
Tabla No. 4: Algunas dimensiones a contemplarse para definir indicadores de interculturalidad y género
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D• Formular indicadores de
resultados
Aclaración
Resultado: es la consecuencia de una opera-
ción, de una intervención. Es el producto de un
conjunto de actividades en forma de bienes o
servicios. Está formulado en el pasado o en el
presente continuo por ubicarse al final del plazo
de la acción. Los efectos aunados de todos los
resultados son necesarios para alcanzar el ob-
jetivo central del proyecto.
Indicador de resultado: es una señal que pone
de manifiesto el logro del resultado; refleja los
principales rasgos de la situación lograda, mide
la consecución del resultado.
Estándar: es la meta o estado de situación que
debe alcanzar el indicador. Por ejemplo, 95% de
recuperación de los créditos concedidos por in-
versión productiva a mujeres jefes de finca agrí-
cola; 50% de las familias observan una mejora
en la calidad del servicio de registro civil; expe-
dición de ordenanza municipal en relación a la
conservación del bosque: meta 1 ordenanza por
Municipio.
Se puede desagregar la meta a lograr al final de
la fase, con metas intermedias anuales. Por
ejemplo, 1 ordenanza en 2 Municipios a fines del
1er año, en 4 Municipios a mitad de fase, en 10
Municipios a fines del tercer año y una ordenanza
en los 25 Municipios en los 4 años, o sea a fines
de fase.
Procedimiento
Tarea 1: a nivel de cada resultado del Marco Ló-
gico del proyecto, identificar indicadores. Un re-
sultado puede ser medido mediante uno o varios
indicadores (¡pero no más de 4!).
En caso de dificultad en formular un indicador
para un resultado, se puede acudir al uso de pre-
guntas clave (PC). Por ejemplo, si el resultado
declara “se ha fortalecido la gestión de las em-
presas asociativas rurales”, una pregunta clave
puede ser: ¿cómo ha evolucionado la asociación,
cuenta con un mayor número de socios?; otra,
¿ha logrado un incremento en sus ventas por pro-
ducto y por canal de distribución?
La PC ayuda a focalizar y precisar lo que se
desea medir y puede ser usada en caso nece-
sario o para iniciar la dinámica de identificación
de indicadores precisos.
Tarea 2: atribuir a cada indicador un estándar
(meta) para la fase y diferenciarlo, cuando sea
pertinente, por tipo de actor y, cuando conviene,
desagregarlo por año.
Consejos
a) Un error común es utilizar un indicador de re-
sultado como indicador de impacto. Es útil
entonces recordar que los indicadores de im-
pacto son aquellos que reflejan cambios en
la naturaleza y en los socios (población obje-
tivo) y no aquellos que contemplan los servi-
cios y productos directos del proyecto. Por
ejemplo,
El No. de mujeres, de hombres y de jóvenes
que han culminado con éxito un programa de
capacitación es un indicador de resultado.
El % de personas capacitadas que han modi-
ficado sus prácticas (en su hogar, o en su
finca, o en el Municipio, o en la empresa) y
han difundido los conocimientos adquiridos
en su entorno (profesional o familiar, etc.)
constituye un indicador de impacto.
b) Tomar en cuenta que cuando los indicadores
miden variaciones (aumento de x%, por ejem-
plo), van a requerir de línea base.
Ejemplo: (APODER, 2008): 80 % de las Muni-
cipalidades de la región realizan una rendición
de cuentas a la sociedad civil, por lo menos
dos veces al año, con información financiera
y técnica transparente; este indicador ha re-
querido del levantamiento de datos para de-
finir cuál era la situación de partida (15% de
Municipalidades que ya cumplen con este
principio de rendición de cuentas).
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D.3 Paso 3: M&E de la gestión
Aclaración
Gestión: el término tiene una doble acepción.
Por un lado, es la realización de las acciones
oportunas para conseguir un fin y, por otro, es la
organización y dirección de una institución. Estas
dos dimensiones reflejan lo que se pretende mo-
nitorear y evaluar en relación a un proyecto de
desarrollo.
El M&E de la gestión abarca tanto el seguimiento
del plan operativo y presupuestal cuanto la eva-
luación de la manera de dirigirse y de movilizar
recursos humanos e institucionales.
“Seguimiento” describe el examen periódico
de la gestión de un programa. El seguimiento es
la valoración del avance en relación a lo previsto
y el análisis del manejo del programa. Conduce
a reflexionar sobre la estrategia operativa a nivel
de cada resultado.
Está incluido en este documento en lo que lla-
mamos “Monitoreo y Evaluación de la gestión”.
Procedimiento
Tarea 1
Sentar bases en el plan operativo anual (POA)
para facilitar el monitoreo y evaluación. Un plan
anual bien estructurado agrupa las actividades
relacionadas a un resultado y proporciona, para
cada actividad, la información correspondiente:
• la meta anual, precisando cuál es la unidad
de medida;
• el plazo para acabar con la ejecución o el pe-
riodo del año en el cual se va ejecutar;
• la institución o la unidad responsable de su
ejecución y eventualmente la colaboración re-
querida con otras;
• el presupuesto asignado, repartido por fuen-
tes de financiamiento, y cuál es el costo por
unidad (costo de capacitación por persona
capacitada, por ejemplo).
La tarea consiste en revisar el plan anual para
asegurarse que presenta de manera conden-
sada y explícita los datos.
Tarea 2
Elaborar un esquema que concatena la planifi-
cación anual con el monitoreo de la futura eje-
cución para permitir una lectura horizontal
comparativa entre lo planificado y lo realizado.
El cuadro permite mostrar, a fines del año y/o
del semestre, el avance y el % de ejecución en
relación a las metas. Respecto de los plazos ini-
cialmente previstos, visualizar en qué actividad
se ha producido atraso y las implicancias sobre
otras actividades relacionadas. En cuanto al pre-
supuesto, informar sobre su grado de ejecución
para alertar su sobre o subejecución.
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Tarea 3
Incorporar desde el inicio en el diseño y la preparación del “M&E de la gestión” el tema de los talen-
tos humanos y de las modalidades de organización. Eso significa concebir la evaluación anual de la
gestión de los talentos humanos a nivel individual en relación a la gestión de los aspectos organiza-
cionales y de relación interinstitucional..
1. A nivel del equipo de profesionales que trabaja directamente en la ejecución de la operación, dos
aspectos deberían ser objeto de monitoreo y evaluación individual:
a) La carga de trabajo personal sobre la base de la elaboración al inicio del año de un plan de ca-
pacidades que permita evaluar semestral o anualmente el tiempo de trabajo por campo de res-
ponsabilidad (véase el siguiente esquema).
Cód.
Cód. Planificado Plan de capacidades
1.1
1.1
1.1.2.
Tiempo disponible año
POF: Plan operativo de fase; POA: Plan operativo anual; PT: Plan de trabajo por actividad y por responsable; PC: plan de capacidades por 
actividad y por responsbale
220
Tiempo requerido año 340
Actividad/
subactividad
Metas Resp Tareas Resp Plazo
Presu-
puesto
anual
Días programados
del añoFase
Planificado
Unidad Ana José María
PT PC
POA
POF
Utilidad del plan de capacidades:
• Permite plasmar el POA en un plan de trabajo
• Aporta realismo a la planificación permite priorizar actividades esenciales en función de
los recursos disponibles.
En el ejemplo de la tabla No 9 se observa que el conjunto de días necesarios de José para
ejecutar su plan de trabajo sería de 340 en el año; sin embargo, José solo dispone de 220
días laborables. Eso fuerza a revisar y priorizar actividades y tareas de manera que se es-
tablezca un plan de trabajo más realista.
Tabla No. 9: Plan de capacidades
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b) El desempeño y la actitud de la persona
contratada en relación al perfil del
puesto, con miras a reducir la brecha
que puede existir entre ambos. El segui-
miento de “desempeño y actitud” tendría
que ser objeto de una reunión anual (o
semestral) entre el empleado y su supe-
rior directo. Se recomienda utilizar un
formato que permita registrar lo discu-
tido, cruzando la apreciación tanto del
superior como de la persona empleada
(autoevaluación) y recogiendo la impre-
sión de esta última sobre su relación con
su superior y el ambiente de trabajo en
la institución.
2. A nivel organizacional e institucional, son tam-
bién dos los aspectos que deberían ser ob-
jeto de monitoreo y evaluación anual:
a) El clima organizacional interno en la uni-
dad de coordinación del proyecto, en los
equipos técnicos regionales de di-
ferentes instituciones aliadas,
etc., dando seguimiento y
evaluando los flujos de co-
municación, los proce-
sos de consulta y
decisión, el estilo de li-
derazgo.
b) La relaciones interinstitucionales entre so-
cios o aliados en cuanto a roles y funcio-
nes, procesos de comunicación y
decisión, resolución de divergencias, mo-
mentos compartidos para intercambiar y
aprender.
En el diseño del M&E de la gestión se caracteri-
zan los procedimientos y se elaboran los instru-
mentos que se utilizarán para realizar la
evaluación en este ámbito. La manera de proce-
der será, por supuesto, muy afín a los rasgos de
la cultura institucional dominante (estilo ONG, es-
tilo empresarial, estilo jerárquico, etc.).
Consejos
a) Lo esencial, al momento de informar de ma-
nera anticipada sobre el M&E de la gestión,
es alcanzar un buen nivel de entendimiento
entre actores asociados sobre qué y cómo
se va a monitorear este ámbito.
Los actores deben tener la certeza de que no
solamente van a recopilar y entregar datos
sino que ciertos encuentros están previstos
para interpretarlos y sacar en común apren-
dizajes.
La técnica de la “mirada cruzada” facilita el
paso de lo descriptivo a lo analítico. Los res-
ponsables de una línea de acción o de un re-
sultado analizan las cifras clave del monitoreo
de otra línea de acción o resultado y plantean
preguntas para abrir la discusión sobre los
aspectos que les parecen más destacables.
Esta técnica se practica a veces entre acto-
res de diferentes territorios que desarrollan
una misma acción para que observen y ana-
licen los avances, las dificultades y los logros
de manera cruzada entre pares11.
La experiencia enseña que no tiene mucha
perspectiva la revisión anual en forma de-
tallada de todas las actividades y que más
vale centrar la reflexión en algunas pocas
actividades críticas.
11 Evaluación Participativa por Productores - EPP. Guía Metodológica
para la evaluación del efecto e impacto del desarrollo tecnológico.
(2001). PASOLAC, Centroamérica. Disponible en
www.asocam.org/index.shtml?x=6640
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b) Determinar por actividad el costo por unidad
ofrece la ventaja, más allá de demostrar
cómo el monto presupuestado fue estable-
cido, de invitar a reflexionar en torno a si el
costo es razonable y su financiamiento sos-
tenible en el tiempo (post apoyo externo).
A título de ejemplo, el costo de la capacitación
a las/los agricultoras/es para llevar registros de
la finca para la certificación agroecológica debe
contemplar el costo del servicio de la entidad
de formación, los costos de alojamiento y trans-
porte, el costo de la asesoría técnica in situ post
capacitación. El análisis financiero de cursos an-
teriores permite fijar estándares por rubro y de-
terminar el costo por persona capacitada. Invita
más a la reflexión sobre sostenibilidad indicando
que el costo por persona capacitada es
del orden de US$ 380 y que se necesitaron
US$ 34.200 para capacitar a 90 personas, de-
bido a que disponer solo del monto total presu-
puestado para los cursos durante el año (US$
35.000) no arroja mayor información.
c) En el momento de interpretar los datos y de
preparar los insumos para los reportes se-
mestrales y anuales, evitar caer en una rela-
toría de los logros y repetir lo que se refleja
en los cuadros de síntesis. No se debe des-
pojar al ejercicio de evaluación de su función
de aprendizaje y búsqueda de mejora.
d) El diseño del proceso anual de evaluación opera-
tiva gana cuando se distinguen dos momentos.
- Lectura “vertical”: centrándose en un ba-
lance general para extraer las principales
conclusiones y los énfasis a poner en la
gestión del próximo año a partir de datos
del año anterior relativos a
• los principales hitos del contexto;
• los principales logros por resultado;
• los elementos críticos en la ejecución
del plan y del presupuesto del año;
• la relación entre volumen de trabajo y
disponibilidad de tiempo (sacando con-
clusiones del monitoreo de los planes
individuales de capacidad);
• los aspectos sobresalientes de la eva-
luación del clima organizacional;
• elementos críticos de la evaluación de
las relaciones interinstitucionales.
- Lectura “horizontal”: una vez definidos los
énfasis del plan del año entrante, se pasa
a otro momento en el cual se va profun-
dizando el análisis de las actividades por
resultado, articulando en una sola fila la
evaluación del período anterior y la plani-
ficación del que viene.
D.4 Paso 4: Desarrollo de instrumentos y organización
para la implementación
12 Es útil distinguir entre técnica (“procedimiento que es de lo que se sirve una ciencia, un arte o una acción”), método y metodología. Esta última es la
ciencia de los métodos (Diccionario de la Real Academia Española) y, por extensión, designa el conjunto de los métodos seguidos en una
investigación compleja.
Aclaración
Método: procedimiento establecido, sistemá-
tico y ordenado que se sigue para realizar o des-
cubrir algo12.
En el ámbito del desarrollo y del MEI, la investi-
gación es aplicada y se distingue de la investi-
gación fundamental que postula proposiciones
teóricas en el mundo de la ciencia. La aplicada
se conecta con la solución de un problema con-
creto de la realidad.
Los métodos utilizados en el marco del MEI pro-
vienen de la investigación de campo, a diferencia
de la investigación experimental que busca aislar
un conjunto de variables para organizar el expe-
rimento en laboratorio. En cambio, en la investi-
gación de campo, la realidad es estudiada tal
como se presenta.
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Por lo general, el MEI se enriquece al aplicar dis-
tintos métodos complementarios.
• Método documental (interpretación de ima-
gen satelital, por ejemplo);
• métodos cuantitativos usando sistemas es-
tadísticos;
• métodos de investigación participativa en los
cuales los actores participan en el mismo
proceso investigativo; y,
• métodos llamados etnológicos en los cuales
el investigador se involucra en el estudio y en
la interpretación de lo observado.
El arte de la investigación radica en delimitar
adecuadamente el tema que se desea analizar.
Clarificar la pregunta que la investigación intenta
responder, es la clave. En el MEI, son preguntas
que aportan al conocimiento sobre lo ocurrido,
lo logrado y lo que está en proceso y se va for-
taleciendo.
Para el caso de algunos indicadores, siempre
hay que pensar que un principio de estadística
está en la triangulación de la información. Para
verificar si un dato es fidedigno o si el método es
válido (es decir que mide con exactitud lo que
tiene por objetivo medir), es oportuno comparar
el dato con otros que corresponden al mismo
asunto pero que han estado levantados con otro
método.
Una manera de apreciar el efecto de una acción
o de una innovación es comparar lo que ha su-
cedido en dos unidades distintas, una con inter-
vención y otra sin intervención (por ejemplo, una
empresa agrícola que se beneficia de un crédito,
con otra que no tiene acceso al crédito). Dispo-
ner de un “referente testigo” permite evaluar con
mayor rigor los efectos de una acción, pero en
varios temas de desarrollo es difícil cumplir con
esta condición. Por ejemplo, un proyecto no
tiene legitimidad para proceder a un levanta-
miento periódico de datos en un Municipio
con el cual no coopera; tampoco una
familia productora que no recibe ningún apoyo
de un proyecto aceptaría fácilmente servir de
“muestra testigo”.
Instrumento: en esta guía tiene la acepción de:
“es lo que sirve para recoger, producir, ordenar,
sintetizar información”.
Unidad de análisis: se refiere a la entidad o ca-
tegoría que será objeto de medición. El tipo de
análisis al que se someterá la información es de-
terminante para elegir la unidad de análisis. Por
ejemplo, si el objetivo es dar cuenta de la colabo-
ración con los gobiernos locales, la unidad de aná-
lisis natural es el municipio, para lo cual se
recogerá información desde diferentes fuentes: la
autoridad del poder ejecutivo, el departamento fi-
nanciero, la comisión del parlamento municipal en-
cargada del desarrollo económico territorial, entre
otras. Las unidades de análisis pueden corres-
ponder a las siguientes categorías:
• Personas
• Grupos humanos específicos o población de
un territorio
• Institución
• Infraestructura
• Unidad espacial como parcelas, fincas, áreas
con un uso específico, cuenca
• Circunscripción territorial
• Etc.
• Agrupar los indicadores por
unidad de análisis
Procedimiento
Tarea 1: filtrar los indicadores de impacto y los
indicadores de resultados por unidad de análisis.
El propósito es lograr una visión general de la in-
formación que se va a conseguir por cada uni-
dad de análisis con miras a la preparación de los
instrumentos (véase el acápite D. 4.5).
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Descentralización municipal
(caso APODER)
Gobierno municipal socio
Microempresa rural
(caso EMPRENDER)
Familias productoras
miembros de las empresas aso-
ciativas apoyadas
Agricultura y plagas
(caso PROMIPAC)
Familias productoras
que han sido parte de procesos
de capacitación
Familia residente
en los caseríos y el centro po-
blado de los Municipios rurales
con los cuales se trabaja
Empresas asociativas
apoyadas
Instituciones socias
del proyecto en la
implementación
Organizaciones sociales
de base
que agrupan a ciudadanos y
tienen representatividad local
Gobiernos locales
socios
Instituciones educativas
socias
Tabla No. 10: Ejemplos de unidad de análisis en 3 ejes temáticos
Ejemplo
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PROMIPAC
(MManejointegraldeplagasencultivos)
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Tarea 2: cuando se tienen agrupadas todas las
categorías de información que habrá de levan-
tarse a nivel de una misma fuente o unidad, a
menudo se considera necesario proceder a una
priorización entre los indicadores. Por ejemplo,
la encuesta dirigida a las familias campesinas va
a resultar demasiado larga y es conveniente
prescindir de información no esencial.
El análisis de las prácticas enseña que después
del primer año de implementación, el esquema
de MEI muchas veces es revisado con el propó-
sito de simplificarlo. Se va reduciendo el número
de parámetros a medirse para limitarse a lo
esencial y lo manejable.
• Aclarar los indicadores
Procedimiento
Precisar y puntualizar en forma de una nota la
definición que se da a los indicadores aclarando,
cuando sea necesario, los conceptos y lo que
efectivamente se va a medir.
Esta actividad adquiere bastante importancia
cuando varias personas e instituciones asocia-
das están involucradas en el levantamiento de
los datos de un mismo indicador. El encuestador
no debe tener duda sobre la información que
habrá de recoger.
Ejemplo de un indicador que demanda mayor de-
finición:
“La comunidad aplica las normas aprobadas
sobre uso de tierra y gestión de recursos hí-
dricos”.
¿Qué información se va a levantar con grupos fo-
cales de comuneros para disponer de evidencia
de que la comunidad “aplica” sus normas?
En este ejemplo se ha considerado útil, para
operativizar el indicador, plantear una sucesión
de 3 preguntas:
a) ¿Cuáles son las restricciones establecidas y las
sanciones previstas por las normas comuna-
les vigentes sobre uso de tierra y gestión de re-
cursos hídricos? (Por ejemplo, prohibición de
invasión por el ganado de tierras de recolec-
ción de agua y pago de multa).
b) Para estas restricciones, ¿cuál es el número
de quejas registradas anualmente por las au-
toridades comunales?
c) ¿Cuáles son el numero y el tipo de sancio-
nes que han sido efectivamente aplicadas
conforme a lo que estipula la norma?
¿Qué proporción representan en relación al
total anual de quejas registradas en la co-
munidad? El ejemplo evidencia la necesidad
de contar con un entendimiento común entre
las personas encargadas de levantar la infor-
mación sobre los datos precisos que debe-
rán proporcionar, de manera que luego se
puedan consolidar datos que provienen de di-
ferentes sitios.
En el Anexo No 2_a se presenta como ejemplo
el cuadro resumen del MEI del Proyecto APODER
2008-2011, que incluye una columna de “defini-
ciones” que explica los principales términos
utilizados en la formulación de los indicadores.
Consejo
Una breve nota que especifica, para cada indi-
cador de impacto y resultado, los términos utili-
zados, que revela su significado y la técnica de
recolección puede resultar muy útil cuando se
coopera con entidades que tienen rotación fre-
cuente de personal (por ejemplo, técnicos públi-
cos de gobiernos locales y regionales). La nota
constituye un soporte para la inducción y capa-
citación de una persona, recién nombrada, en-
cargada de proveer datos.
• Definir el método
Aclaración
En la operatividad del MEI es necesario combinar
a menudo una serie de métodos. Existen mu-
chas posibilidades: métodos cualitativos, cuan-
titativos o cualicuantitativos, más o menos
participativos, o que requieren de una mayor o
menor utilización de recursos. Cada uno de los
métodos elegidos proporcionará información
con grados diversos de exactitud y de
fiabilidad13.
13 FIDA (2002) Guía para el S y E de proyectos. Roma-Italia.
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Tipo de métodos
Para el MEI participativo los métodos se agrupan del modo siguiente:
• Métodos muestrales;
• Métodos básicos de MEI (análisis de las partes interesadas con cuestionarios);
• Métodos de debate en grupo (como “lluvia de ideas”, grupos focales y simulación de
situaciones);
• Métodos para distribución espacial de la información (como mapas temáticos y transectos);
• Métodos para el seguimiento cronológico de los cambios (como diarios, líneas de tiempo
y monitoreo por fotografías);
• Métodos para analizar los vínculos y relaciones (como diagramas de impacto y árboles de
problemas);
• Métodos para jerarquizar y priorizar (por ejemplo matrices)
Es probable que se utilicen otros métodos especializados en relación con disciplinas técnicas
específicas. Para asegurar esta inclusión en un plan de MEI se debe recurrir a expertos en
técnicas específicas.
Ejemplos de métodos de MEI
La elección de un método para recoger o analizar datos cualitativos o cuantitativos depende
no sólo del tipo de información que se quiera obtener sino también de las capacidades y
recursos disponibles, de cómo se utilizará la información y del grado de precisión en los
datos.
Datos cualitativos Datos cuantitativos
Métodos para
grupos
Estudios de casos, “lluvia de ideas”,
grupos de discusión, análisis FODA,
técnicas de simulación de
situaciones, mapas, transectos
(recorridos sistemáticos), SIG,
tendencias históricas/cronología,
calendarios estacionales, imágenes
vivas, visualización, diagramas de
flujo, jerarquización del bienestar
Técnica de grupos
nominales, mapas,
transectos, tendencias
históricas/cronología,
calendarios estacionales,
diagramas de flujo, matrices
de puntuación y
jerarquización
Métodos para
individuos
Entrevistas semiestructuradas,
estudios de caso, mapas, transectos,
diarios, tendencias
históricas/cronología, calendarios
estacionales, diagramas de flujo
Mediciones biológicas,
cuestionarios estructurados,
mapas, transectos, SIG,
diarios, diagramas de flujo
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Procedimiento
Tarea 1: definir, por unidad de análisis, los métodos para recoger la información, identificando con
claridad el grado de precisión deseado, las necesidades de información cuantitativa y cualitativa, lo
participativo del proceso y si se va a recoger información desde individuos y/o desde grupos.
Tarea 2: decidir si se trabajará con una muestra o con la población entera; si se opta por una mues-
tra se debe calcular su tamaño y aplicar el muestreo.
Muestra
Una muestra es un subconjunto de casos o individuos extraídos de una población. Las
muestras se obtienen con la intención de inferir propiedades de la totalidad de la población,
para lo cual deben ser representativas de las mismas.
El muestreo se refiere a la técnica para la selección de una muestra a partir de una población.
Este proceso permite ahorrar recursos, obteniendo resultados parecidos a los que se lograrían
si se realizase un estudio de toda la población. Entre las razones para optar por el muestreo
están:
• Reducción de costos: al estudiar una pequeña parte de la población, los gastos de
levantamiento y tratamiento de los datos serán menores que si los obtenemos del total de
la población.
• Rapidez: al reducir el tiempo de levantamiento y tratamiento de los datos, se consigue
información de manera más rápida.
• Viabilidad: la elección de una muestra permite la realización de estudios que serían difíciles
o imposibles de hacer sobre el total de la población.
El tamaño de la muestra se determina para obtener una estimación apropiada de un
determinado parámetro poblacional. Para realizar este cálculo hay que tomar en cuenta tres
factores:
1. Definir claramente el marco del muestreo, es decir conocer la población que se quiere
monitorear.
2. Decidir el tamaño adecuado de la muestra, determinando el nivel de confianza aceptable
y considerando los recursos disponibles
3. Seleccionar el método de muestreo aceptable
Una adecuada selección del tamaño muestral no es suficiente; es necesario definir con
precisión el grupo que se va a monitorear, para lo cual existe una alternativa de métodos: el
muestreo aleatorio, que da a los individuos de una población las mismas posibilidades de ser
seleccionados, y el muestreo no aleatorio, que supone una selección más deliberada entre
una población, en base a criterios.
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Cálculo del tamaño de la muestra cuando no se conoce con precisión el tamaño
de la población
Fórmula que se aplica en el caso de que no se conozca con precisión el tamaño de la po-
blación, donde:
n es el tamaño de la muestra
Z es el nivel de confianza
p es la variabilidad positiva
q es la variabilidad negativa
E es la precisión o error
Hay que tomar nota de que debido a que la variabilidad y el error se pueden expresar por
medio de porcentajes, hay que convertir todos esos valores a proporciones cuando el
caso lo amerite.
Cálculo del tamaño de la muestra cuando sí se conoce el tamaño de la población
Fórmula que se aplica en el caso de que sí se conozca con precisión el tamaño de la po-
blación, donde:
n es el tamaño de la muestra;
Z es el nivel de confianza;
p es la variabilidad positiva;
q es la variabilidad negativa;
N es el tamaño de la población;
E es la precisión o el error.
n =
Z2 p q
E2
n =
Z2 p q N
N E2 + Z2 p q
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• Antes de elegir el método se debe tomar en
cuenta que:
- En algunos casos no vale la pena contar
con una muestra; el análisis se puede
hacer sobre la población global debido a
que su tamaño es manejable.
- Los programas de desarrollo enfrentan li-
mitaciones de tiempo y de recursos dispo-
nibles para monitorear a toda la población;
por lo tanto, la técnica de muestreo es ideal
para priorizar y realizar un monitoreo de lo
que está ocurriendo. La mejor opción podrá
ser levantar información sobre una mues-
tra representativa con porcentaje de error
aceptable (lo aceptable estadísticamente
es 5%, pero deberá ser definido por el pro-
yecto considerando los recursos disponi-
bles y el hecho de que se buscan
tendencias y no datos exactos).
- En algunos casos cada indicador (de ca-
rácter social, económico, de política pú-
blica, biótico, etc.) requiere de una
muestra específica debido a que la unidad
de análisis es distinta.
- La muestra debe dar información que
sirva a los actores que intervienen en el
proyecto; por lo tanto, los criterios y el
método para seleccionar a los individuos
que serán monitoreados deben ser con-
certados y acordados, ya que está en
juego su representatividad.
- Cuando el número de la población total es
muy elevado, se aconseja hacer estudios
de caso (véase el recuadro a continua-
ción), definiendo criterios de selección
- A modo de referencia, véase el Anexo No 7:
"Definición de muestra para el caso del
ejemplo APODER".
Estudios de caso
Un estudio de caso es un método que permite documentar una serie de datos y hechos en
relación con una persona, un espacio, un hogar o una organización, a fin de obtener
percepciones acerca de cambios ocurridos. La ventaja es que se incrementa el nivel de
profundidad en el análisis. La representatividad no es alta, pero permite entender procesos y
tendencias de cambio que están ocurriendo.
La necesidad de un estudio de caso puede derivarse de una encuesta general en la que
aparezca un tema particular que necesita tratarse con más detenimiento.
Desde una perspectiva de MEI, los estudios de casos dan vida a datos que de lo contrario
serían impersonales, y permiten conocer a fondo el contexto y los factores en que se basan
los datos generales.
Por lo general, los estudios de casos no se consideran representativos, por lo cual es
conveniente efectuarlos en combinación con métodos que requieran de muestras más grandes,
como las encuestas o cuestionarios.
A título de ejemplo, el proyecto APODER realizó al margen del MEI estudios
complementarios de algunos casos para analizar con mayor profundidad lo que estaba
ocurriendo en la práctica del “presupuesto participativo municipal”, de la “asociación entre
Municipalidades rurales”, etc.
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Consejos
• Dependiendo de los temas definidos para rea-
lizar análisis de casos, se debe identificar el
número de casos, intentando que sean con-
trastantes y que reflejen situaciones
distintas.
• Los casos deben ser seleccionados y defini-
dos con personas clave que conozcan la rea-
lidad que se va a analizar y apoyen la
definición de tipologías y categorización.
Cabe recalcar que se debe analizar más de
un caso por tipología identificada; esto es
muy importante debido a que los casos ana-
lizados se vuelven un referente para el
análisis.
• Los datos de los estudios de caso deben ser-
vir de insumos para reflexionar en grupos.
Por ejemplo: los datos de un estudio sobre
una familia productora serán analizados por
la junta de regantes, de modo que la infor-
mación sea validada y retroalimentada.
• Puede resultar viable que para indicadores
más cualitativos se busque la información a
partir de estudios de caso y para lo más fac-
tual se defina una muestra.
• Diseñar instrumentos
Procedimiento
Tarea 1: construir los instrumentos de recolec-
ción de información por método y unidad de aná-
lisis. En la medida de lo posible, establecer un
solo instrumento por unidad de análisis.
Por ejemplo, si el método seleccionado para re-
coger información a nivel de la familia campe-
sina (unidad de análisis) es la encuesta
estructurada, agrupar en un cuestionario único
toda la información que se plantea recoger, se-
parando en diferentes capítulos los temas a tra-
tarse.
Tarea 2: una vez elaborado el instrumento,
plantearse cómo se procesará la información
que se va a levantar. Se trata de bosquejar una
tabla de síntesis (“cuadros y gráficos de sa-
lida”) que permitirá realizar la consolidación y
cruces de datos con el fin de disponer de
datos relevantes respecto de los indicadores,
así como de explicaciones del porqué de las
variaciones.
Consejos
a) Un instrumento para levantamiento de infor-
mación debe ser sencillo, concebido como
una ayuda para las personas que lo van a uti-
lizar, con poca exigencia de tiempo para lle-
narlo.
b) En la etapa de diseño de los instrumentos se
debe buscar que estos permitan levantar in-
formación directamente relacionada con los
indicadores, debido a que constituye un
riesgo aprovechar la elaboración de un ins-
trumento para intentar recoger datos no ini-
cialmente previstos y que repentinamente
parecen interesantes de recabar.
c) La preparación a la par de los instrumentos y
de sus tablas de síntesis (cuadro de salida)
permite verificar si se podrá dar efectiva-
mente uso a toda la información conseguida
y si podrá ser interpretada. Este es un paso
necesario que a menudo conduce a revisar
el diseño del instrumento de levantamiento
inicial, precisarlo y ajustarlo a la información
realmente necesaria.
d) Para la validación de cada instrumento tiene
que hacerse una prueba de aplicación a pe-
queña escala antes de pasar a un uso gene-
ralizado.
Una reunión de presentación y capacitación
a las personas encargadas de su futura utili-
zación puede constituir un buen espacio para
proceder a una primera aplicación de los ins-
trumentos con miras a su validación y ajuste.
e) Un indicador da cuenta de un dato final; mu-
chas veces requiere de un pequeño proceso
investigativo específico para obtenerlo.
Para definir y estandarizar este proceso,
puede ser útil desarrollar una tabla que in-
cluya todas las variables involucradas para
el cálculo, como se ilustra en el siguiente
recuadro.
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El indicador de impacto del proyecto EMPRENDER formulado,
en su primera fase, fue:
“Incremento anual de los ingresos monetarios familiares generados en líneas priorizadas
de producción agrícola”
La pregunta que surgió fue ¿cómo se va a proceder para recabar este dato a nivel de las
familias agricultoras? En reunión con los técnicos encargados del seguimiento a los
productores y responsables de proveer el dato, se decidió aplicar una tabla-herramienta que
facilitó y uniformizó la construcción del dato final:
Tabla para calcular a nivel de cada familia productora el dato final anual
(1) P. ej., quintal por ha.
(2) para el cálculo del costo de producción, el agricultor disponía de un registro detallado: un cuadro que especificaba la información
necesaria.
Cultivo
promovido
Cantidad Unidad1
Producción
bruta por
campaña
Cantidad Precio
unitario
Ingreso
bruto
Venta
Costos de
produc.2
Papa
Haba
…
Ingreso neto
por campaña
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• Organizar la
implementación
Las actividades de un proyecto se planifican y
se ejecutan a diferentes niveles y con diversos
actores institucionales. De igual modo, en el pro-
ceso de monitoreo se recoge información de di-
ferentes procedencias (territorios, instituciones,
etc.) lo que requiere de una buena organización
y una función de coordinación para facilitar y
controlar la ejecución.
Un esquema que permita visualizar los flujos de
información puede constituir un instrumento útil
para distinguir y relacionar los niveles de levan-
tamiento, procesamiento y de progresiva valida-
ción y comunicación de la información, conforme
a la siguiente propuesta.
El flujo está muy relacionado con las caracterís-
ticas del proyecto, dependiendo de sus niveles
de actuación y de los actores asociados.
Este esquema puede ser complementado con
otro que visualice los flujos de información entre
niveles y actores relacionados.
Las actividades del MEI tienen que estar inclui-
das en los planes operativos del proyecto y de
las instituciones socias.
El dispositivo del MEI gana al estar descrito en
un documento (idealmente como capítulo del
plan operativo de fase) que informe también
sobre los mecanismos y acuerdos para su im-
plementación.
En el Anexo No 11 se presenta, a manera de
ejemplo, el índice del documento de presenta-
ción de un dispositivo del MEI.
Un capítulo del plan operativo anual (POA) o, si
se considera más conveniente, un subcapítulo
del plan de cada resultado, estará dedicado a
las actividades de implementación del MEI du-
rante el año.
En resumen, para tener éxito en la implementación
del MEI, resulta importante respetar 4 principios:
a) Contar con un compromiso institucional: in-
terés e involucramiento de la dirección del
proyecto y de las instituciones socias para fa-
cilitar la puesta en práctica y para asignar los
recursos requeridos
b) La responsabilidad de la implementación es
de todo un equipo y no recae solamente en la
persona encargada de la coordinación; los
términos de referencia del personal técnico
del proyecto y los convenios de cooperación
con las entidades socias deben incluir un ar-
tículo que se refiera a las responsabilidades
en la implementación del MEI
c) Reconocer el rol clave de el/la coordinador/a
del MEI (véase el Anexo No 8: "Perfil del Co-
ordinador/a del MEI de un programa de
desarrollo"), que debe disponer de la autori-
dad para dar seguimiento a su implementa-
ción y estar apoyado/a institucionalmente
para hacer respetar los plazos y la calidad de
la información.
d) Asociar a consultores especializados para
ciertas tareas específicas pero no delegar el
diseño y la implementación a una consultoría
externa.
Ámbito
M&E contexto
Levantamiento
Instr. Resp.
Procesamiento
Instr. Resp.
Comunicación
Medio y destinatario Resp.
M&E impacto
M&E resultados
M&E de la gestión
Instr.: instrumento; Resp.: responsable
Tabla No. 13: Flujo de información de instrumentos de apoyo
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D.5 Paso 5: Levantamiento y procesamiento de la
información
• La función de la línea base
para establecer
comparaciones
Aclaración
Para monitorear y evaluar se requiere establecer
un punto de partida que se llama “línea base” y
sirve de referencia para apreciar los futuros cam-
bios. Constituye la primera medición de los indi-
cadores contemplados en el MEI. Esta
información es clave porque describe la situación
de partida en función de la cual se apreciará el
cambio a futuro.
Dentro del ciclo de un programa, la línea base
debe realizarse cuando éste se inicia; de lo con-
trario, no se contará con datos que permitan es-
tablecer comparaciones posteriores conforme
se avance en la implementación del proyecto. Al
no contarse con la línea base se corre el riesgo
de que la evaluación posterior tenga un alto
grado de subjetividad al momento de juzgar la
relevancia de los avances y de los cambios.
Consejos
• Se reitera la importancia de levantar la infor-
mación en los primeros meses de ejecución,
aunque se tiene conciencia de que hay muchas
razones adversas, como no haber establecido
una relación de suficiente confianza con los
socios y/o la falta de tiempo por la intensidad
del trabajo en la etapa de arranque. Sin em-
bargo es una prioridad impostergable.
• Para algunos indicadores el valor de la línea
base es cero y entonces no requiere de medi-
ción. Por ejemplo, “No de Municipalidades ru-
rales que cuentan con una oficina de
promoción económica” es cero en el caso de
que la Ley que les atribuye responsabilidad en
esta materia recién hubiese sido promulgada.
• El levantamiento de la línea base debe ser
vista como una etapa esencial para la valida-
ción del MEI. Permite verificar si los indica-
dores son pertinentes en cantidad manejable
y si los métodos elegidos y las herramientas
son idóneos.
• Hay que asegurarse de que la recolección de
datos de la línea base contemple todas las
áreas geográficas y la población que intere-
san al proyecto.
• Es necesario asegurar que la muestra y los
casos analizados durante el levantamiento de
la línea base se volverán a estudiar en las me-
diciones siguientes.
• Hay que tomar en consideración que la reco-
lección y la consolidación de los datos re-
quieren de un gran trabajo para concluir en
pocos datos relevantes que permitan puntos
de comparación posterior.
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• Capacitación para el
levantamiento de la
información
El MEI tiene mucha potencialidad para promover
el empoderamiento y el fortalecimiento institu-
cional. Sin embargo, necesita a menudo de un
programa de capacitación y acompañamiento en
favor de los socios locales.
Consejos
a) Se debe previamente definir el perfil de las
personas que van a estar asociadas en el le-
vantamiento de la información, definiendo re-
querimientos específicos y habilidades.
b) El proceso de capacitación debe empezar
por informar sobre la estrategia del pro-
grama y sus alcances, incluyendo el MEI, y
explicar la información específica que se pre-
tende levantar.
c) Las personas deben entender bien el/los
instrumentos previamente a su aplicación.
Esto reviste especial importancia cuando
son diferentes entrevistadores y diferentes
lugares de aplicación, debido a que la cali-
dad del análisis a realizarse posteriormente
depende de la confiabilidad y comparación
de los datos.
d) En la capacitación se recomienda incluir ejer-
cicios piloto que sirvan para verificar el nivel
de dificultad que presentan los instrumentos
diseñados. Es una oportunidad para que las
personas en proceso de capacitación apor-
ten con mejoras antes de pasar a una apli-
cación masiva de los instrumentos.
• Procesamiento de los datos
Después de levantar los datos, se trata de codi-
ficarlos, almacenarlos y procesarlos de modo tal
que se conviertan en información útil. Es im-
portante resaltar que de la calidad y coherencia
de los datos con los que se cuente va a depen-
der la calidad del análisis posterior.
En esta etapa es fundamental contar con una he-
rramienta para el procesamiento de la informa-
ción. Se puede usar una base de datos diseñada
específicamente para este fin, utilizando un pro-
grama especializado como SPSS o una hoja de
cálculo en Excel.
En función del tipo de indicadores que se hayan
establecido, se realizará el procesamiento.
• Para indicadores cuantitativos se realizarán
agregaciones, promedios, porcentajes, ran-
gos o procedimientos estadísticos más com-
plejos como correlaciones e inferencias.
• Para datos cualitativos el procesamiento
puede ser diverso: se puede trabajar con his-
torias de vida, relatos de cambios, agrupa-
ción de ideas, matrices, línea de tiempo,
mapas conceptuales, entre otros.
Otro tema fundamental al que contribuye el pro-
cesamiento de la información es buscar que no
sea solamente descriptivo sino que aporte con
el análisis y la búsqueda de explicaciones lógi-
cas. Se recomienda cruzar variables recal-
cando que se requiere de conocimiento
técnico, habilidad en manejo de datos y curio-
sidad intelectual.
Consejos
a) El desarrollo de la herramienta informática
debe realizarse de manera inmediata una
vez que se cuente con los instrumentos
aprobados.
b) Antes de armar una aplicación informática es-
pecífica hay que apreciar bien los beneficios
de utilizar hojas Excel. Es un asunto de be-
neficio/costo que debe ser evaluado por el
equipo del proyecto. La naturaleza iterativa
del MEI puede hacer que se requieran, con
cierta periodicidad, ajustes en la programa-
ción del sistema de procesamiento. Resulta
entonces más práctico empezar con una apli-
cación sencilla y fácilmente adaptable.
Por otro lado, un sistema bien definido con
una herramienta amigable puede permitir una
mayor apropiación y uso de la información
por un mayor número de personas dentro
del equipo, así como de los socios y aliados.
No hay receta única en este sentido; es algo
que hay que analizar antes de tomar una
decisión.
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c) Un inconveniente mayor se presenta cuando
al codificar los datos, a menudo se observa
que el registro de las respuestas en los ins-
trumentos de recolección contiene debilida-
des (información que no se puede leer,
preguntas que no tienen respuesta, etc.). Se
recomienda por ello que una persona haga,
en el sitio mismo del levantamiento, un pri-
mer control de calidad con el fin de evitar que
errores o fallas solo aparezcan en el mo-
mento en el cual se procesan los datos de
manera centralizada.
d) Otro momento de la verificación de datos
ocurre al trasladar las respuestas a la base
de datos. Esta tarea debe ser realizada por
una persona que entienda bien la lógica de
los datos que se van a procesar. No se trata
solo de sumar cifras. Se debe disponer de
tiempo y capacidad para reflexionar sobre los
datos que se van ingresando y con autoridad
para regresar, si es necesario, a la fuente ori-
ginal en el caso de aquellos datos que llaman
la atención. El procesamiento de datos de di-
ferentes procedencias es un reto.
e) Con miras a incrementar la sostenibilidad del
sistema debe buscarse la gestión descentra-
lizada de información a nivel de cada actor,
aportándoles con datos que son útiles a su
nivel. Este puede ser un primer paso para
que ellos fortalezcan sus prácticas de MEI.
f) Hay que contemplar que los reportes de los
datos cualitativos y cuantitativos servirán
para la difusión de la información a diferen-
tes usuarios. Mientras más visuales y fáciles
de entender sean los reportes, más fácil va a
ser llegar a los usuarios. De lo contrario los
reportes se vuelven memorias institucionales
que aportan poco a los actores locales y a
los decisores. Véanse a modo de ejemplo las
tablas de síntesis del procesamiento de la in-
formación generada en el MEI de los 3 casos
presentados en el documento, sus cuadros
de salida, gráficos e informe:
a. Anexo No 2_b: "Aplicación MEI – Caso
APODER".
b. Anexo No 5: "Cuadro de presentación de
indicadores de monitoreo – Ejemplo APO-
DER".
c. Anexo No 3: "Aplicación MEI – Caso EM-
PRENDER".
d. Anexo No 4: "Aplicación MEI – Caso Línea
base PROMIPAC".
D.6 Paso 6: Análisis, uso y comunicación de la
información
• Análisis de la información
generada
1. Luego de la recolección y procesamiento hay
que estudiar detenidamente la información
disponible (conjunto de datos sobre hechos,
opiniones organizadas por indicador). El aná-
lisis tiene las siguientes funciones:
- Traza una imagen de la situación o de un
proceso comparando, por ejemplo, los re-
sultados planeados con los reales, anali-
zando a qué obedecen las diferencias,
observando las variaciones entre diferen-
tes territorios o grupos poblacionales,
cruzando diferentes variables para anali-
zar su correlación.
- Refina la comprensión de lo que está su-
cediendo mediante la discusión de la in-
formación procesada con los interesados
para obtener una percepción más precisa,
entender las aparentes contradicciones y
las conexiones entre distintas variables,
comparar la evolución entre diferentes te-
rritorios, diferentes grupos sociales e in-
terpretar cuáles son las razones.
- Cuando este análisis se realiza en forma
participativa, limita los prejuicios abriendo
un debate sobre la manera de interpretar
la información y refuerza la aceptación
por parte de los diferentes actores de las
conclusiones, debido al análisis compar-
tido que integra las diferentes visiones.
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a la par con la reflexión crítica. Por reflexión
crítica se entiende no limitarse solo a la re-
colección, procesamiento y presentación de
los datos sino interpretar lo ocurrido y las
experiencias vivenciales para entender por
qué está sucediendo, cuáles son las posibles
consecuencias y si va a requerir de ajustes
en la manera de actuar. Una recomendación
para que los actores involucrados en un pro-
yecto sean más reflexivos es planificar
cuándo y cómo se va a proceder a un trata-
miento crítico de la información a nivel micro
(comunidad, microempresa, por ejemplo) y
macro (gobiernos regionales socios del pro-
yecto, redes empresariales nacionales de
una línea de producción). Los problemas no
se ven como errores sino como oportunidad
de aprendizaje.
El análisis de la información, que tiene que
ser sistematizada, de fácil acceso y com-
prensible, lleva a identificar las lecciones
aprendidas que se pueden definir como el co-
nocimiento, fundamentado, que se deriva de
la experiencia y que se puede generalizar y
permite mejorar la acción.
2. Utilidad del monitoreo y la evaluación
No se puede limitar el M&E a generar y pro-
cesar información, sino que constituye una
responsabilidad ponerla a disposición en
forma accesible y promover su uso. La res-
ponsabilidad para el buen uso de la informa-
ción proporcionada por el sistema del MEI
reside, en última instancia, en los niveles
altos de las instituciones que suelen confor-
mar el Comité de orientación y supervisión
del proyecto, de las instituciones socias y
aliadas, y de la misma dirección del proyecto.
Para que un sistema MEI aporte a la gestión
de una intervención debe reunir por lo menos
tres condiciones:
a) Producir información pertinente (en di-
recta relación con la acción) y en tiempo
oportuno (para que sirva de retroalimen-
tación en momentos de planificación). Pa-
recería obvio, pero en la realidad se
vuelve muy desafiante para la unidad del
MEI llegar a tiempo con información pro-
cesada, consolidada y presentada en
forma atractiva en los momentos semes-
trales y anuales de balance-planificación y
con datos y comentarios relevantes en las
sesiones del Comité de orientación-su-
pervisión.
b) Aportar con evidencias sobre lo que está
sucediendo, balanceando de manera ob-
jetiva lo positivo con las dificultades y los
elementos más débiles. Transparentar lo
que está pasando, con suficiente infor-
mación y no solo con lo que conviene
mostrar.
c) Crear y mantener un entorno de uso de in-
formación y una cultura de aprendizaje,
promoviendo una reflexión formativa (por
ejemplo, planteando al final de un cuadro
sintético de datos preguntas que invitan a
dar una explicación de lo que está suce-
diendo). El monitoreo, para no desapro-
vechar toda su utilidad, no debe ser
entendido como un mecanismo para au-
tojustificar lo que se va ejecutando sino
para promover la reflexión y el aprendizaje
en aras de mejorar la acción.
La información generada por el sistema gene-
ralmente sirve para las siguientes funciones:
1. Rendir públicamente cuenta de los resultados
de la intervención. Incrementar la transpa-
rencia sobre el uso de los recursos financie-
ros y del tiempo invertido.
2. Evidenciar y documentar, a través de los
datos relacionados a los indicadores y a su
análisis, los avances en la cadena de los cam-
bios que la acción persigue. Extraer, en
forma participativa, conclusiones y propues-
tas de mejora a futuro.
3. Revisar, a la luz de lo logrado en un periodo de-
terminado, las estrategias y las metas de la ac-
ción para el próximo periodo de planificación.
Valorar y utilizar la retroalimentación proce-
dente del monitoreo como punto de partida
para tomar decisiones e iniciativas. Es función
del liderazgo de un/a director/a de proyecto,
con base en el MEI, no solo producir informes
sino abrir una reflexión que retroalimente di-
rectamente la planificación.
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Producto de la actividad
Ej: los productores/as
conocen las exigencias
y los lineamientos de la
producción orgánica
Resultado logrado
Ej: los productores aplican los
conocimientos adquiridos, los
adaptan a su situación y
certifican sus productos
Indicador de impacto
Ej: se han aumentado y se 
mantienen estables los
ingresos monetarios de los
fruticultores
Impacto
Ej: los agricultores venden
su producción frutícola
orgánica en mercados más 
estables y a mejor precio
Brecha de
atribución
Actividad
Ej: realizar un curso de
capacitación sobre la
producción orgánica de
frutales
Gráfico No. 4: Gráfico de cadena de cambio que permite interpretar los avances
en relación al impacto que se está buscando
Se trata de conseguir una visión clara sobre
qué funciona y qué no, cuáles son los elemen-
tos de la estrategia que se pueden valorar a fu-
turo porque han generado efectos positivos,
cómo se podría lograr mayor eficiencia y efi-
cacia y conseguir mejor desempeño y respon-
sabilidad.
4. Identificar lecciones a partir de la práctica,
extrayendo enseñanzas que sirven para ajus-
tar la acción del proyecto y que, por su grado
de generalización, pueden ser difundidas
para servir a otros.
• Uso de la información para
los actores clave
Los enfoques actuales de las acciones de
desarrollo tienen implicaciones en los propios
sistemas de planificación y de monitoreo-eva-
luación, sobre todo en los siguientes aspectos:
• Partir de la demanda y de las iniciativas
en marcha, favoreciendo la inclusión, la
capacidad de autogestión y el empodera-
miento, lo que significa que los actores
asuman responsabilidades desde la planifi-
cación hasta la ejecución y evaluación en
las acciones que les competen.
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• Gestión descentralizada de las acciones de
desarrollo y de los servicios públicos con asig-
nación de responsabilidad al nivel más cercano
posible de los actores, lo que lleva a fortalecer
las capacidades de planificación, seguimiento
y evaluación en los gobiernos locales y orga-
nismos públicos descentralizados.
• Alineamiento de las acciones apoyadas por
la cooperación internacional con las políti-
cas estatales y, por consiguiente, con los
sistemas públicos de planificación y de in-
formación existentes.
A fin de que el MEI relacionado a un proyecto
sea entonces útil para las diferentes catego-
rías de actores involucrados en la acción, se
recomienda tomar en consideración las nece-
sidades de información de estos actores.
Partiendo de la información que va a generar
el sistema de monitoreo, se puede definir con
cada categoría de actores clave su necesidad
de estar informado y su participación en el
ciclo de recolección y uso de la información. 
Grupo
de actor
Xxx
Información/datos
Tipo de
info que
necesita
Rol/participación
En la
recolección
En la organiza-
ción y análisis
En el reporte
(y a quién)
En el uso para
retroalimentar ac-
ciones
En la
comunicación
externa
Frecuencia Contenidoy forma
Zzz
Los acuerdos y planes de cooperación entre estos
actores y el proyecto tienen que incluirse, en el
convenio de cooperación, en un artículo referido al
sistema de monitoreo-evaluación. Esto permite evi-
denciar  cuáles son los datos que se comprome-
ten a levantar y proporcionar, la información
considerada útil para su gestión y que desean al-
macenar y usar a su nivel, y las capacidades que
necesitan desarrollar (personal entrenado, aseso-
ría en temas especializados, disponibilidad en
equipo informático y recursos, etc.). 
Se debe promover la institucionalización de seg-
mentos del sistema de monitoreo-evaluación en
las instituciones interesadas, de forma tal que el
análisis de los datos sirva a su gestión y retroa-
limente su planificación.
Los 3 proyectos elegidos en esta publica-
ción pueden dar luces sobre posibles acto-
res interesados en gestionar información a
su nivel.
APODER EMPRENDER PROMIPAC
Población
objetivo
“socios”
- Organización de base de
la sociedad civil
- Asociación de
Municipalidades rurales
- Municipalidad con piloto de
des. econ. (Oficina DEL)
- Gobierno regional
- Unidad de producción
familiar
- Empresa asociativa
- Consejo provincial
(Gerencia des. econ.)
- Unidad de producción
familiar
- Asociación de
productores (escuela de
campo)
Institución
de servicio
“aliados”
- ONG aliada, nivel regional
y nivel nacional
- Institución facilitadora
provincial  
- Institución de servicio 
Contraparte - Centro nacional de la
descentralización (CDE)
- Asociación de Municipalidades
del Ecuador, Regional Sierra
Centro
- Escuela Agrícola del
Zamorano
Ejemplo
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• La comunicación de la
información
Difusión por los actores
La difusión de las conclusiones del monitoreo-
evaluación es un componente de una estrategia
de comunicación institucional, dirigida al interior
y al exterior, que genera interés y apoyo en los
actores.
Los responsables de las instituciones socias
(Asociación de Municipalidades rurales, empresa
asociativa, asociación de productores, etc.) se
benefician al difundir información que resulta del
monitoreo-evaluación tanto a sus miembros (ren-
dición de cuentas, base para la definición de
orientaciones) cuanto al exterior en su ámbito de
actuación (a aliados, a autoridades, a los medios
de comunicación) para tener mayor visibilidad y
reforzar su posición.
Se pueden mencionar, a manera de ejemplos:
• en el eje de la Gobernabilidad: una Municipa-
lidad que informe en su página web con datos
actualizados sobre los proyectos financiados
en el marco del presupuesto participativo;
• en el eje del Desarrollo económico local: una
asociación de apicultores que difunde datos
sobre la evolución de la producción y de los
precios en su zona de producción;
• en el eje de Gestión sostenible de recursos
naturales: una gerencia de recursos natura-
les del gobierno regional que dispone de fi-
chas de monitoreo sobre el manejo de
fuentes de agua en áreas priorizadas.
Los socios de un proyecto se encuentran en una
mejor posición de discusión y negociación
cuando desean incidir en políticas y/o estable-
cer alianzas con otras entidades y/o conseguir
cofinanciamiento de agencias estatales o de
cooperación internacional.
Difusión por el propio proyecto
Es una obligación del proyecto brindar informa-
ción sobre sus resultados y su impacto y la in-
versión realizada. Las conclusiones del
monitoreo-evaluación tienen muchos destinata-
rios potenciales:
• organización nacional responsable y cofinan-
ciadora;
• agencia cooperante;
• entidades socias;
• miembros de los comités directivos y aseso-
res;
• instituciones aliadas y coejecutoras;
• integrantes de los equipos técnicos;
• otros proyectos que trabajan en el mismo te-
rritorio o la misma temática, etc.
La transmisión de conclusiones anuales o de
fase lleva a utilizar medios visuales, como gráfi-
cos, diagramas de tendencia, mapas, para pre-
sentar lo que está sucediendo en forma
sintética.
Si los informes de evaluación a mitad y final de
fase son para muchas instituciones de coopera-
ción una obligación contractual, se recomienda
elaborar adicionalmente fichas con ilustraciones
que resuman los avances por resultado y las hi-
pótesis de impacto. Esta documentación de fácil
lectura y costo reducido puede ser utilizada
como soporte para flashes informativos en es-
pacios existentes de intercambio de información
del sector o interinstitucional, y remitida a los
medios de comunicación para invitarles a infor-
mar sobre la acción y sus actores sobre la base
de los logros alcanzados.
Las instituciones que han validado la propuesta
Aprendizajes desde
la práctica del MEI
E. APRENDIZAJES
Ap
re
nd
iz
aj
es
E
81
MEI ASOCAM a partir del año 2003 –en particular APODER, EMPRENDER y PROMIPAC– hicieron hin-
capié en 3 lecciones que se presentan a continuación.
E.1 El MEI tiene que ser útil
La utilidad del sistema se demuestra ante todo
en dos aspectos:
a) Brindar periódicamente (por lo menos anual-
mente) información para las instancias de di-
rección y de orientación-supervisión del
proyecto, de manera que las decisiones ge-
renciales se tomen sobre la base de informa-
ción precisa y con alto grado de objetividad.
Un requisito imprescindible es que la informa-
ción llegue a tiempo en forma procesada y con
comentarios preliminares y preguntas abiertas
que invitan a un análisis más profundo.
b) Organizar el almacenamiento y el acceso de
modo tal que los responsables de las institu-
ciones socias (asociación de productores/as,
grupo de la sociedad civil, empresa asociativa,
Municipalidad, etc.) dispongan en tiempo real
de los datos que les sirvan directamente para
mejorar su gestión y para comunicar tanto in-
ternamente como hacia otros (véase el caso
ECOBONA que se presenta en recuadro). La ar-
ticulación con sistemas estadísticos existentes
y utilizados (por ejemplo, SIG del gobierno re-
gional) puede constituir una parte de la solu-
ción para facilitar el almacenamiento y acceso.
Sistema de monitoreo vinculado a un sistema informático
El Programa Regional para la Gestión Social de Ecosistemas Forestales Andinos, ECOBONA, decidió romper con la
centralidad de los dispositivos de monitoreo y crear un sistema en línea que brinde información de libre acceso y a
bajo costo, que permita la participación de todos los actores en el proceso de accountability del Programa y que
constituya una experiencia interactiva de aprendizaje.
La información que el sistema despliega puede ser visualizada desde dos perspectivas: la primera, a través de una
matriz general donde se ven los resultados por indicador para cada país (Bolivia, Ecuador y Perú) o, la segunda,
entrando en el detalle de los métodos utilizados para el levantamiento de los datos.
El siguiente paso fue entregar a los actores locales y a otros actores interesados la dirección de acceso al sistema
(www.intranetbosquesandinos.info) y una clave de visitante al mismo (usuario: smevi, clave: smevi) la cual permite la
lectura de la información mas no la alteración de la misma.
Esta metodología de trabajo le ha permitido al equipo en los 3 países y 6 áreas de acción hacer uso del sistema como
un apoyo para los procesos de planificación, presentación de informes y rendición de cuentas. El tiempo que tomó la
creación del sistema, la capacitación y la apropiación se convirtió en una inversión con altos réditos pues actualmente
este sistema no solo permite realizar un monitoreo constante de las acciones, sino también que los actores locales, los
socios y aliados del Programa puedan utilizar la información allí presentada, ya sea como una fuente de consulta o como
una posibilidad de compartir e intercambiar.
El reto que tiene ahora el Programa es lograr que los actores locales retroalimenten la información del sistema, la
usen en sus procesos de planificación local y, de esta manera, se promueva una cultura de monitoreo que permitirá
focalizar mejor las acciones y utilizar eficientemente los recursos disponibles.
ECOBONA – M-A Barrionuevo – dic. 2008
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La experiencia de las instituciones que validaron
la propuesta enseña que el MEI gana en utilidad
si cumple con los siguientes criterios:
• Claridad conceptual y operativa con lenguaje
homogéneo.
• Diseño sencillo (por ejemplo, número redu-
cido de indicadores) con herramientas de
aplicación progresiva.
• Tiempo dedicado a que los socios de la acción
se pongan de acuerdo sobre la selección de
los indicadores. La experiencia muestra que un
buen nivel de entendimiento sobre los indica-
dores que se van a utilizar para medir los efec-
tos de la acción realizada en cooperación
refuerza entre los actores el consenso en torno
a la finalidad que se persigue.
La discusión sobre indicadores incluye los va-
lores que los actores atribuyen a la acción de
manera mucha más explícita que la formula-
ción de la jerarquía de objetivos.
• Mayor transparencia
¡No es porque el MEI constituya una obliga-
ción que su valor es bien comprendido! Las
acciones de desarrollo realizadas en coope-
ración entre diferentes actores públicos y pri-
vados constituyen un espacio favorable para
promover elementos concretos de una cul-
tura democrática a la cual el MEI aporta en
tres aspectos:
a) Necesidad de rendir cuentas, más aun
cuando se hace uso de fondos públicos
nacionales e internacionales que tienen
como misión aportar a la reducción de la
pobreza.
b) Toma de decisiones basada en informa-
ción objetiva y evidencias sobre lo que
está realmente sucediendo.
E.2 Aportar a una nueva cultura
Ap
re
nd
iz
aj
es
E
83
c) Reflexión crítica para analizar con mayor pro-
fundidad la adecuación de la acción en función
del contexto, de los intereses y capacidades
existentes, y de sus reales efectos.
• Capacidad de observar, documentar y analizar
Corresponde incluir en los planes de coope-
ración el desarrollo de capacidades para las
personas y sus organizaciones en planifica-
ción-monitoreo y evaluación. Por capacidad
se entiende “la facultad de individuos y orga-
nizaciones de desempeñar funciones de
modo eficaz, eficiente y sostenible”14. Los
cursos de capacitación pueden proporcionar
una base valiosa pero gran parte de las ca-
pacidades se adquieren en el trabajo me-
diante la experiencia concreta, idealmente
con asesoría periódica en el terreno. A me-
nudo, a las personas encargadas del MEI
local les falta experiencia en materia de re-
portar sobre avances y logros. A partir de la
experiencia del proyecto APODER es posible
recomendar tres actividades:
a) Facilitar la participación de los técnicos
municipales y de asociaciones de munici-
pios en cursos formales que les permitan
entender mejor la importancia de docu-
mentar, monitorear y reportar (módulo del
Diplomado en desarrollo territorial).
b) Organizar talleres para aprender a anali-
zar datos y extraer lecciones.
c) Promover la instalación y el uso de aplica-
ciones informáticas que faciliten el trabajo
de procesamiento y de almacenamiento de
datos a nivel municipal.
• Proveer datos confiables
El otro aspecto complementario al desarrollo
de capacidades es la definición y aplicación
de reglas que son condiciones necesarias
para que se implemente el MEI en sus dife-
rentes niveles. La experiencia de APODER
muestra que se pueden aplicar reglas bas-
tante estrictas sin perjudicar la relación de
cooperación. Los informes semestrales que
deben entregar los socios y aliados tienen un
esquema estandarizado que obliga a presen-
tar datos procesados de monitoreo. Cuando
esta parte no se ha llenado, el informe es
considerado como no entregado, lo que blo-
quea el último desembolso anual conforme al
acuerdo firmado y a las prácticas en la ad-
ministración pública.
¿Quién debe responder de los logros, proble-
mas, impacto y lecciones aprendidas de una ac-
ción de desarrollo? No hay una respuesta única
pero cada proyecto y sus socios deben plan-
tearse dos preguntas centrales:
• ¿Dónde se va a situar la persona o la unidad
encargada de coordinar el MEI?
• ¿Cuáles son las instituciones que van a asu-
mir responsabilidad en la implementación del
MEI y cuáles serán sus funciones?
A partir de la práctica de los 3 proyectos pre-
sentados en esta guía se pueden hacer las si-
guientes recomendaciones prácticas:
a) Nombrar a una persona responsable del MEI
para elaborar los instrumentos, verificar, con-
solidar, almacenar y gestionar los datos y
para brindar asesoría y capacitación a las
personas e instituciones involucradas en la
implementación. En el caso de APODER y EM-
PRENDER, que trabajan con un número limi-
tado de socios, esta función ocupa el 60% de
E.3 Determinar funciones y responsabilidades
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tiempo de una persona experimentada, ubicada en la unidad central del proyecto bajo supervisión
directa de la dirección. 
b) Involucrar a todo el equipo en la tarea del MEI, del nivel central al nivel local, con reparto de res-
ponsabilidades no solo por zona geográfica sino por tema y por hipótesis de impacto (por ejem-
plo, cada miembro del equipo tiene la responsabilidad de coordinar la implementación del MEI para
los indicadores relacionados a una hipótesis de impacto). 
c) Acordar, desde un inicio y de manera formal, el rol de cada entidad socia y aliada en el levanta-
miento, agregación estadística y reporte periódico de la información, y planificar el acompaña-
miento técnico que eso requiere. 
d) No tercerizar el diseño completo y/o la implementación del MEI, por ser un sistema de gestión de
los actores del desarrollo, pero contratar a un consultor asociado (o firma consultora) para un ele-
mento determinado del proceso
- cuando se necesiten conocimientos técnicos específicos; o, 
- para compensar la falta de tiempo del personal del proyecto.  
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ANEXOS
(disponibles en versión digital en:)
www.asocam.org/biblioteca/ASO_MEI_Anexos_herramientas.pdf
1 Algunas dimensiones a contemplarse para definir indicadores
de interculturalidad y género
2 Aplicación del MEI – Caso APODER
a) Datos por indicador de impacto y de resultado
b) Resumen de evaluación de contexto e impacto
3 Aplicación del MEI – Caso EMPRENDER
4 Aplicación del MEI – Caso PROMIPAC
5 Datos por indicador de impacto y resultado - ASO APODER (Fase II)
6 Ejemplos de herramienta
a) Formato de encuesta familiar – caso APODER
b) Ficha por productor – (para manejo de información en la organización del MEI)
c) Monitoreo de manejo de plagas a nivel familiar – 2 herramientas - caso
PROMIPAC
7 Definición de muestra – Ejemplo APODER
8 Perfil de Coordinador/a de MEI en la dirección de un Programa de
Desarrollo - Ejemplo - Descripción 
9 Rol de los actores clave en el monitoreo y evaluación
10 Revisión de Marco Lógico de proyecto (ML)
11 Dispositivo MEI
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Siglas
APODER Programa de Apoyo a la Descentralización en Espacios Rurales
ANAPIH Asociación Nacional de Apicultores en Honduras
ASOCAM Plataforma Latinoamericana de Gestión de Conocimientos
BM Banco Mundial
CO Campo de Observación
CND Consejo Nacional de la Descentralización
COSUDE Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperación
DEL Desarrollo Económico Local
DELC Desarrollo Económico Local Concertado
FAO Food and Agriculture Organization
FODA Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
HI Hipótesis de Impacto
I Indicador
IC Fundación Suiza para el Desarrollo y la Cooperación Internacional
LB Línea Base
M&E Monitoreo y Evaluación
MIP Manejo Integral de Plagas
ML Marco Lógico
MEI Monitoreo y Evaluación orientados al Impacto
OSB Organización Social de Base
PASOLAC Programa para la Agricultura Sostenible en Laderas de Centroamérica
PC Plan de Capacidades
POA Plan Operativo Anual
POF Plan Operativo de Fase
PROMIPAC Programa de Manejo Integrado de Plagas en América Central
PT Plan de Trabajo
REMURPE Red de Municipalidades Rurales del Perú
RRHH Recursos Humanos
RRNN Recursos Naturales
SIG Sistemas de Información Geográfica
SIA Sistema de Información Apícola
SPSS Statistical Package for the Social Sciences
UNICEF United Nations International Children's Emergency Fund
89
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Taller regional de validación de
contenidos de la primera versión de la serie
Honduras del 11 al 13 de julio de 2006
País Entidad/Proyecto Participante
Bolivia
CORLAP Geraldine Zeuner
AOS Renata Hofmann
Ecuador
CAMAREN Sandra Vallejo
CESA Juan Diego Unda
Perú
APODER Rosa Lyn Joy
APODER Matthias Bachmann
MASAL Roberto Berlin
PREVAL Antonio Pozo
Honduras
AGROPYME Rosa Escolán
PROMIPAC Rhina Domínguez
PROMIPAC Ernesto Garay
PROMIPAC Zenia Flores *
PROMIPAC Alfredo Rueda *
Nicaragua
PROEMPRESA Johanna Sánchez
PROMIPAC Francis Porras
ECOMERCADOS Magali Ladislas
CORMAN José Luis Sandino
PASOLAC Nelson Castellón
Proyecto Rioplus (GTZ) Maria Delfina Flores
El Salvador
PROMIPAC Gloria Mejía
Regional
ASOCAM/IC Philippe de Rham
ASOCAM / IC Lorena Mancero
IC Martin Fischler
Esta guía, en su versión 2008, busca aportar respuestas a las dificultades que 
encuentran los programas e instituciones al establecer mecanismos de monitoreo y 
evaluación (M&E). El análisis de varias prácticas de monitoreo y evaluación muestran que 
el marco conceptual a menudo carece de claridad, que persisten dificultades 
metodológicas en la implementación y que la evaluación se centra más en el desempeño 
que en el impacto. 
No se trata, entonces, de proponer una metodología nueva y exclusiva, que se desmarca 
de otras y que alimenta el debate entre especialistas, sino de facilitar la puesta en 
práctica de una evaluación de acciones de desarrollo que sea asequible, amigable y útil. 
El propósito es conseguir que el M&E se vuelva una práctica institucionalizada de gestión 
estratégica y de calidad orientada al impacto y al aprendizaje. Se apuesta a un sistema 
autogestionado,  no demasiado complejo, que acompañe la intervención desde el inicio 
y que sea de provecho.
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